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RESUMO

A CONTRIBUICAO DA TRANSFERENCIA REVERSA DO CONHECIMENTO (TRC)
PARAAS ESTRATEGIAS DE INOVACAO E DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL: UMA ABORDAGEM APLICADA AO SETOR DE SOFTWARE NO
BRASIL

Vitor Alexandrino dos Santos

Orientador: Victor Prochnik

Resumo da Dissertacdo de Mestrado submetida ao Programa de Po6s-graduacdo em
Politicas Pudblicas, Estratégias e Desenvolvimento; Instituto de Economia da Universidade
Federal do Rio de Janeiro, como parte dos requisitos necessarios a obtencdo do titulo de
Mestre em Politicas Pablicas.

Esta dissertacdo analisou os impactos da TRC nos processos de inovacdo e gestdo do
conhecimento em subsidiarias brasileiras do setor de software. A escolha do tema se d&
porque a TRC é um fendmeno proeminente, pois integra as competéncias estrangeiras, com o
objetivo de aprimorar base do conhecimento das EMNSs. A existéncia de uma subsidiaria,
sobretudo aquelas intensivas de tecnologia, promove um complexo processo de transferéncia
de conhecimento e transferéncia reciproca de aprendizado, bem como a sinergia. Assim
sendo, a TRC pode se mostrar uma tatica extremamente Gtil para as subsidiarias brasileiras do
setor de software, que além de investirem relativamente pouco em inovacdo, estéo,
condicionalmente, sem 0s mecanismos adequados para aumentar 0s gastos em P&D,
afirmativa comprovada através das politicas governamentais que pretendem ampliar o apoio a
inovacdo. Além disso, é possivel presumir que a TRC beneficiaria a interacéo
Matriz/Subsidiaria, promovendo a descentralizacdo do P&D, extravasando os limites
organizacionais e remodelando o intercambio entre mercados e empresas. Assim sendo, essa
dissertacdo visa avancar o conhecimento, sobretudo o empirico, acerca do TRC, visto que seu
diagndstico propde: (1) uma posicao receptora (da sede) ao conhecimento, através das acdes
de suas subsidiarias offshore, ou seja, modelos de captura de informagdes que chegam, em
muitos casos, a descentralizacdo das atividades de P&D; (1) encarar a velocidade como uma
questdo importante — ndo apenas a velocidade no desenvolvimento de produtos, mas também
a transferéncia do conhecimento entre mercados e empresas; (I11) que as EMNs devem ser
consideradas catalisadoras de conhecimento, onde as subsidiarias inserem seus dados e 0s
compartilham com outras subsidiarias, ou mesmo a sede. O método de pesquisa adotado € o
guantitativo, considerando o acréscimo do conhecimento acerca da TRC, por meio de um
estudo de caso, apoiado em um questionario — adaptado ao de Cicco (2010) - aplicado em
quatro subsidiarias brasileiras do setor de software (IBM, ORACLE, DNV, SPEMSA). Tal
questionario visa avaliar as estratégias e procedimentos, acima descritos, a fim de mensurar o
nivel e a intensidade do fluxo de informacgdes, além do éxito obtido pelas subsidiarias
brasileiras e suas matrizes.



ABSTRACT

THE CONTRIBUTION OF REVERSE KNOWLEDGE TRANSFER (RKT) FOR
INNOVATION STRATEGIES AND ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT: AN APPLIED
APPROACH TO THE SOFTWARE INDUSTRY IN BRAZIL

Vitor Alexandrino dos Santos

Orientador: Victor Procnik

Abstract da Dissertagdo de Mestrado submetida ao Programa de Pés-graduacdo em
Politicas Publicas, Estratégias e Desenvolvimento; Instituto de Economia da Universidade
Federal do Rio de Janeiro, como parte dos requisitos necessarios a obtencdo do titulo de
Mestre em Politicas Publicas.

This dissertation examines the impact of RKT in the processes of innovation and
management of knowledge in the Brazilian subsidiaries of the software industry. This theme
was chosen because the RKT is a prominent phenomenon, capable of integrating foreign
competencies in order to enhance the knowledge base of MNCs. The existence of
subsidiaries, particularly technology-intensive ones, promotes a complex process of
knowledge transfer and reciprocal transfer of learning, as well as synergy. Thus, RKT can be
used as an extremely useful strategy for the Brazilian subsidiaries of the software industry,
because these subsidiaries invest relatively little in innovation and therefore are conditionally
without the proper mechanisms to invest in R&D. This assertion can be proved by
government policies that aim to broaden the support for innovation. Moreover, it can be
assumed that the TRC would benefit from the interaction between Headquarters and
Subsidiaries, promoting the decentralization of R&D and thereby increasing the
organizational boundaries and remodeling markets and exchanges between companies.
Therefore, this dissertation aims to advance knowledge, especially empirical, about the TRC,
proposing the following diagnosis: (i) a receiving position (headquarters) knowledge,
through the actions of their offshore subsidiaries, ie models capturing information at once, in
many cases, the decentralization of activities of R&D (I1) face velocity as an important issue
- not just the speed in product development, but also the transfer of knowledge between
companies and markets, (I11) that MNCs should be considered a catalyst of knowledge,
where the subsidiaries insert their data and share them with other subsidiaries or
headquarters. The research method adopted is the amount, considering the increase of
knowledge about the TRC, through a case study, supported by a questionnaire - adapted to
the Cicco (2010) - applied in four subsidiaries of the Brazilian software industry (IBM,
ORACLE, DNV, SPEMSA). This questionnaire aims to assess the strategies and procedures
described above in order to measure the level and intensity of information flow, and the level
of success obtained by the Brazilian subsidiary and its headquarters.



LISTA DE ILUSTRAGCOES

FIGURA 1 - TRAJETORIA DO PROCESSO INOVADOR. MODELO DE INOVACAO
DO PROCESSO E DO PRODUTO DE UTTERBACK E ABERNATHY (1975)

FIGURA 2 - CHAIN-LINK MODEL: MODELO DAS “LIGACOES EM CADEIA” DE
KLINE & ROSEMBERG (1986)

FIGURA 3 - ILUSTRACAO DA TABELA 8 DO RELATORIO PINTEC (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE 2010)

FIGURA 4 - ILUSTRACAO DO GRAFICO 6 RETIRADO DO RE/LATORIO PINTEC
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE 2010)

FIGURA 5 - ILUSTRACAO DO GRAFICO 7 RETIRADO DO RE’LATORIO PINTEC
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE 2010)

FIGURA 6 - ILUSTRACAO DA TABELA 2.1 RETIRADA DO RELATORIO PERFIL
DAS EMPRESAS BRASILEIRAS EXPORTADORAS DE SOFTWARE
(SOFTEX & DPCT-UNICAMP, 2005)

38



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 - INFORMACOES — IBM BRASIL

QUADRO 2 - INFORMACOES — ORACLE BRASIL
QUADRO 3 - INFORMACOES - DNV SOFTWARE
QUADRO 4 - INFORMACOES - THE SPEMSA GROUP
QUADRO 5 - REPRESENTANTE - IBM

QUADRO 6 - REPRESENTANTE - ORACLE

QUADRO 7 - REPRESENTANTE - DNV SOFTWARE
QUADRO 8 - REPRESENTANTE - THE SPEMSA GROUP

106
106
106
106
107
107
107
107



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1 - EMPRESA E CONCORRENCIA 77
GRAFICO 2 - ANALISE COMPARATIVA: EMPRESA E CONCORRENCIA 77
GRAFICO 3 - SUBSIDIARIA E CONCORRENCIA 79
GRAFICO 4 - ANALISE COMPARATIVA: SUBSIDIARIA E CONCORRENCIA 79
GRAFICO 5 - MOTIVOS PARA AQUISICAO/CONSTITUICAO DA SUBSIDIARIA 80
GRAFICO 6 — ANALISE: AQUISICAO/CONSTITUICAO DA SUBSIDIARIA 80
GRAFICO 7 - CONTRIBUICAO DA SUBSIDIARIA ANALISADA SOBRE
DESEMPENHO ECONOMICO DA EMPRESA 81
GRAFICO 8 - FONTE DE TECNOLOGIA/COMPETENCIA POR ATIVIDADE DE
ORIGEM 84
GRAFICO 9 - MEDIA - FONTE DE TECNOLOGIA/COMPETENCIA X ATIVIDADE
DE ORIGEM 84
GRAFICO 10 - CANAIS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA/COMPETENCIAS
SUBSIDIARIA-MATRIZ 87
GRAFICO 11 - ANALISE DOS CANAIS DE TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA/COMPETENCIAS SUBSIDIARIA-MATRIZ 87
GRAFICO 12 - COMPETENCIAS DESENVOLVIDAS NA SUBSIDIARIA PARA A
MATRIZ 88
GRAFICO 13 - ANAITISE DAS COMPETENCIAS DESENVOLVIDAS NA
SUBSIDIARIA PARA A MATRIZ 89
GRAFICO 14 - EFEITOS DA TRANSFERENCIA DE KNOWHOW/COMPETENCIAS
SUBSIDIARIA-MATRIZ 91
GRAFICO 15 - EFEITOS EM PESQUISA E DESENVOLVIMENTO 103
GRAFICO 16 - EFEITOS EM PRODUCAO 103
GRAFICO 17 - EFEITOS EM MARKETING E VENDA 103
GRAFICO 18 - EFEITOS EM LOGISTICA/DISTRIBUICAO 103
GRAFICO 19 - EFEITOS EM AQUISICAO 104
GRAFICO 20 - EFEITOS EM GESTAO DE RECURSOS HUMANOS 104
GRAFICO 21 - EFEITOS EM ADM 104
GRAFICO 22 - EFEITOS EM AMBIENTE 104

GRAFICO 23 - EFEITOS EM QUALIDADE 105



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 - CONTRIBUICAO DA SUBSIDIARIA ANALISADA SOBRE

DESEMPENHO ECONOMICO DA EMPRESA 61
TABELA 2 - IMPORTANCIA DA FONTE DE TECNOLOGIA/COMPETENCIA POR

ATIVIDADE DE ORIGEM 64
TABELA 3 - RESPOSTAS REFERENTES AO QUADRO PESQUISA E

DESENVOLVIMENTO 73
TABELA 4 - RESPOSTAS REFERENTES AO QUADRO PRODUCAO 73

TABELA 5 - RESPOSTAS REFERENTES AO QUADRO MARKETING E VENDA 73
TABELA 6 - RESPOSTAS REFERENTES AO QUADRO LOGISTICA/DISTRIBUICAO 74

TABELA 7 - RESPOSTAS REFERENTES AO QUADRO AQUISI(;AO 74
TABELA 8 - RESPOSTAS REFERENTES AO QUADRO GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS 74
TABELA 9 - RESPOSTAS REFERENTES AO QUADRO ADI\/IINISTRA(;AO GERAL 74
TABELA 10 - RESPOSTAS REFERENTES AO QUADRO QUALIDADE 74

TABELA 11 - RESPOSTAS REFERENTES AO QUADRO AMBIENTE 74



LISTADE SIGLAS E ABREVIATURAS

IBM - International Business Machines Corporation

DNV - Det Norske Veritas

SPEMSA - Special Projects Engineering Management System Architecture
TRC - Transferéncia Reversa De Conhecimento

EMN - Empresas Multinacional

VBR - Visdo Baseada Em Recursos

PINTEC - Pesquisa De Inovacao Tecnoldgica

IBGE - Instituto Brasileiro De Geografia Estatistica

P&D - Pesquisa E Desenvolvimento

TIC — Tecnologias Da Informacéo E Comunicacgao

OECD - Organisation For Economic Co-Operation And Development
SOFTEX - Associagdo Para A Promogéo Da Exceléncia Do Software Brasileiro,
DPCT - Departamento De Politica Cientifica E Tecnologica

UNICAMP - Universidade Estadual De Campinas

RITMO - Research On Innovation And Technology In Multinational Organizations
TRANSPETRO - Petrobras Transporte S/A



SUMARIO

1. INTRODUGAD. ... oot ettt 17
2. OS CONCEITOS DE CONHECIMENTO, INOVACAO E A TRANSFERENCIA
DE CONHECIMENTO ...ttt sttt st sneas 19

2.1. Argumentos da VBR que constituiram o estudo da TRC...........cccocvervisiinnnicnnnnn, 19
2.1.1. Teoria do Crescimento da Firma e das Competéncias distintivas...............cccceee... 19

2.1.2. Acriacdo do conhecimento e seu reconhecimento enquanto competéncia central..20

2.2. Inovagdo, Conhecimento (tecnoldgico e organizacional) na Economia Global do

CONNECIMENTO. ...ttt sb et eb e e 22
2.2.1. Dinamica Inovacdo na Transferéncia de CONheCcimento.........cccvvervveinninieiececennn. 23
2.2.2. Inovacdo e Transferéncia do conhecimento na relagdo matriz-subsidiaria.............. 26

3. A PROPAGACAO DOS PROCESSOS DE TRANSFERENCIA REVERSA DO
CONHECIMENTO (TRC): NOVOS DESAFIOS NAS ESTRUTURAS

ORGANIZACIONALS. ...ttt e e e e e e sraeeneeas 29

3.1. A TRC e seus beneficios: conhecimento, aprendizado tecnoldgico e estratégias
BIMIPIESATTAIS. 1.ttt ettt ettt b e bbbt s e ee et se et b e bt b e b eneas 29

3.2. Gestdo do Capital Intelectual e a Transferéncia de Rotinas nas EMNs................... 30
4. AUTONOMIA DA SUBSIDIARIA E A DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO
E DA INOVAGAD . ...ttt ettt sttt b et bbbt 32

4.1. IN0vacao Nas EMNS EMEIGENTES. .......cccuiiiiiiiiiiieie et enee e 32
4.2. A situacdo brasileira na Transferéncia do Conhecimento.............cccccvevveviecieveeeeenne. 34
5. ATIVIDADE INOVATIVA: A TRC E O PROGRESSO NOS SISTEMAS DE
INOVACAO NO SETOR DE SOFTWARE NACIONAL......ccccoiiieirniiene e, 35

5.1. Anadlise prévia a Interacdo Internacional da Industria Brasileira de software....... 35
5.2. Entraves a Cooperacao Internacional Tecnoldgica e a Redes de Inovacéo............. 39
6. METODOLOGIA.......o ottt bbbttt b e ereans 42
6.1. A fundamentacdo do referencial teOriCO..........cccoviieiiiiicce e 42
6.2, SeleCA0 A AMOSIIA........cceeiiiiiiie ettt et e 44
6.3. Panorama da Industria Brasileira de Software............cccccoovvviniiniininiiceceee 44
6.4. CONSLIUGAD AAS VATTAVEIS. ......ceciiiecriecrie ittt sttt ettt sr e et sreesr e e eneenes 45
6.4.1. Beneficios do conhecimento da SUDSITIANIA..........cccovrieriiieiiirieicre e 45
6.4.2. Capacidade de abSOICAD..........ccueiiieiieiii et e 46
6.4.3. Transferéncia Reversa do CONNECIMENTO..........cceueriereieie e 47

6.4.4.  AULONOMIA A SUDSIAIANTA. ...ttt 47



7. PESQUISA DE CAMPO. ..ottt 48

7.1, EMPresas eNtreVISTAOES. .......ccuiieiiiie ettt 50
T.1.L IBIM BIASIL..occiec ettt 50
71,010 IBM N0 BIaSil.. ..o et 51
7.1.1.2. LimitacOes a analise da IBM Brasil...........ccccooviiiiniininiiieecneecee e 52
7.1.2. ORACLE BraSil......ccciiiiiiieie ettt et reas 53
7.1.2.1. ORACLE Corporation (Nasdag: ORCL)........cccooureieriieneneniine s 53
7.1.2.2.  ORACLE d0 BraSil......cccooiiiiiiiiecie st e 54
7.1.2.3. ORACLE e os investimentos no Brasil e na América Latina..............ccccoeuvenee. 54
7.1.3. DNV - Det NOISKE VEIIAS. ......cciveieerieiiieriiieineeriesieeteeseeseeseeseeaseeseesssneeseesseesennnenns 54
7.1.3.1. DNV SOTEWAIE.....ccueeie e ciiesie ettt ettt r et e e e e e enae st e neeas 55
7.1.3.2. DNV NO BIaSIL....ccoiiiieee ettt e 55
7.1.3.3. DNV SOftware N0 Brasil..........ccoiveiriiiiiiicie e e 56
T7.1.4., SPEMSA BIESIL....ccoiiiieiecie ettt ettt st a e anae 56
7.1.4.1. The SPEMSA Group e a plataforma Learn.com.................cooevviiiininnnnn. 56
7.1.4.2.  SPEMSA NO BIaSil.....cc.coieiiiieie et et 57

8. RESULTADOS. ...ttt ettt e et e et e e e et e et ae e e aeenneaeenneeeannes 58
8.1. RespOostas d0S QUESTIONANTOS. ........ccueiuirueriirieie ettt sttt st sr e seeas 58
8.1.1. Selecédo da Subsidiaria que mais Transfere Tecnologia............cccccveverreeiervnreenennn. 58
8.1.2. A SUDSIAIAria € @ EMPIeSa.......ccuciiiieiiiiiie ettt e 59
8.1.3. Transferéncia de Tecnologias e Competéncias Subsidiaria/Empresa..............c....... 63
8.1.4. Efeitos da Transferéncia de Competéncias sobre o Desempenho da Empresa........ 73
9. RESULTADOS E CONCLUSOES.......ooioteeteeetcee et es st 75
9.1. Analise comparativa das FePOSLAS........cccveueriiieriiiiieseeie e e sra e nee s 75
9.1.1. IBM Brasil, Oracle Brasil, DNV software Brasil, SPEMSA Brasil...........c..c..c...... 75
9.1.1.1.  EMPresa € @ CONCOMENCIA......ccueeuerreereeseeieareesseeseesieessesseessesssesseessesseessesssseesses 77
9.1.1.2.  SubSidiaria € @ CONCOITENCIA. .......ervirueriiriestiie ettt e st 78
9.1.2. Causas para aquisicao/constituicdo da subsidiaria.............cccccevvriverieeriveriesiesinens 79
9.1.2.1. Asubsidiaria e 0 desempenho econdmico da empresa.........cccccveveveereereeiieennn 80
9.1.2.2. Grau de autonomia da subsidiaria em relacdo a matriz............ccccceevveveeiesnenne. 81
9.1.2.3. Estratégias da empresa para o0 desenvolvimento e aquisicdo de tecnologia
INEEINACIONAL ... .ivie ittt et b et st e nneas 82
9.1.2.4. A fonte de tecnologia/competéncia por atividade de origem...........cccccevveenenn. 83
9.1.25. A transferéncia de tecnologias/competéncias da subsidiaria para a Matriz...... 85
9.1.2.6. Canais de transferéncia de tecnologia/da subsidiaria para a Matriz.................. 86
9.1.2.7. Competéncias desenvolvidas pelas subsidiarias e transferidas a EMN............. 87
9.2. Gestéo dos fluxos de conhecimento: subsidiaria- matrizna TRC..........cc.ccccevennee. 92
9.2.1. ATRC trazendo a eficiéncia da estratégia global...............ccccooeiiiiiiiiiniiicecs 92
9.2.2.  Aocorréncia de TRC nas subsidiarias brasileiras do setor de software................... 93
9.2.3.  LIMItagBes 80 €STUAOD.......cueevieiieeeiie ettt et et 97
REFERENCIAS «..ceeiiitttitieteeeneniineeeeeeaaasasasassssseeeeesaressssssnsnnssssssssssmemmsins 98

APENDICE | = GRAFICOS 15-23.....ccoiuiieieieeeieeee et saes s sees s 103



APENDICE 2 — INFORMACOES GERAIS DAS SUBSIDIARIAS.........c.cccooerreernnnn,

APENDICE 3 - REPRESENTANTES DAS SUBSIDIARIAS..........cccoooeeeeeecierere .

APENDICE 4 - Questionario de pesquisa



17

1. INTRODUCAO

A dissertacdo proposta faz um estudo empirico sobre transferéncia reversa de
conhecimento (TRC) em quatro subsididrias brasileiras de empresas multinacionais
estrangeiras do setor de software (IBM, ORACLE, DNV, SPEMSA). Isso porque, em uma
empresa multinacional, a principal direcdo de transferéncia de conhecimento é a que tem o
sentido da matriz para as subsidiarias. Quando a transferéncia de conhecimento opera no
sentido oposto, isto é, de subsidiarias para a matriz e/ou outras subsidiarias, diz-se que ocorre
uma TRC.

Por isto, o trabalho se enquadra na literatura sobre economia e gestdo de empresas
multinacionais. Nesta literatura, a questdo da transferéncia do conhecimento é relevante,

CoOmo mostra a citagdo a seguir:

Os estudos recentes sobre gestdo de subsidiarias procuram compreender 0s
mecanismos de desenvolvimento, transferéncia e reconhecimento
corporativo das funcdes estratégicas de subsidiarias pela matriz, levando em
conta a importancia das diretrizes estratégicas tanto da matriz (autonomia,
integracdo, orientacdo empreendedora) quanto da subsididria (iniciativa
prépria), em comunhdo com a influéncia exercida pelo contexto competitivo
e as redes externa e interna. (BORINI, 2008, p. 15).

Para Ambos et al. (2006) os beneficios de uma estratégia de TRC sdo: (1) a
localizagdo geografica da subsidiaria, isto €, a matriz adquire forca competitiva no pais de
origem da subsidiaria; (2) ao papel estratégico das subsidiarias®, ou seja, jogadores
integrados (integrated players) e inovadores globais atuam melhor do que os
implementadores e inovadores locais na TRC; (3) ao contexto de similaridades® determinando
pelo ruido — divergéncias culturais e organizacionais - nas transferéncias internacionais de

conhecimento e (4) o aumento da capacidade de absorg&o® da matriz.
Esses conceitos serdo estudados detalhadamente na seqiiéncia.

Segundo Rabbiosi, (2008) a TRC “caracteriza-se pelo envio dos conhecimentos
obtidos através das operacOes externas de uma EMN para a sua matriz; tendo como
resultado a promoc¢ao da inovacgdo local e dos fluxos de conhecimento em vigor, partindo da

subsidiaria para a matriz”.

! Cf. Foss & Pedersen, 2002; Frost, 2001; So’lvell & Zander, 1995.

2 Cf. Ambos, 2002; Gupta & Govindarajan, 2000; Hansen, 1999; Tsai, 2001.
¥ Cf. Asakawa, 1995; Bhagat et al., 2002.

* Cf. Cohen & Levinthal, 1990.
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Essa dissertacdo apresenta o tema TRC através dos argumentos de Ambos et al. (2006)
e de Rabbiosi (2005). A abordagem de Ambos et al. (2006) procura vincular a anélise da TRC
aos temas ‘“vantagens competitivas internacionais das EMNs” e “exploracdo comercial de
novos mercados”. Ja a abordagem de Rabbiosi (2005) discute os impactos da “autonomia

subsidiaria” e da “integracdo subsidiaria” numa estratégia de TRC.

Assim, esta dissertagdo busca compreender o modo com que as EMNs promovem suas
inovagdes (produtos/processos) via TRC e, além disso, visa estabelecer uma relagéo entre 0s
diferentes niveis de autonomia (concedidos da matriz a suas subsidiarias) (AMBOS et al.
2006; RABBIOSI, 2008).

Portanto, esse estudo busca compreender a correspondéncia entre os diversos aspectos
e argumentos, relacionados: (1) aos beneficios que a sede pode obter numa estratégia de TRC,
considerando entdo a missao estratégica das subsidiarias, o desenvolvimento econdmico do
pais de origem e a capacidade de absorcéo da sede e; (2) aos distintos niveis de autonomia que
as subsidiarias brasileiras do setor de software recebem das suas matrizes e os beneficios que
essa autonomia gera numa estratégia voltada ao mercado externo, visando a disseminacao do
conhecimento e da inovacdo, via TRC. Em suma, esta dissertacdo busca consolidar parte dos
argumentos dispostos na bibliografia especializada, a fim de discutir as interagdes
estabelecidas entre subsidiarias e os mercados locais, atribuindo como fendmenos colaterais a
formacao de: (I) estratégias orientadas para a descentralizacao produtiva e; (II) dos “Centros

de exceléncia”. Assuntos que serdo abordados mais adiante.
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2. OS CONCEITOS DE CONHECIMENTO, INOVACAO E A TRANSFERENCIA
DE CONHECIMENTO

2.1. Argumentos da VBR que constituiram o estudo da TRC

Este tdpico busca compreender o fendbmeno da TRC através do arcabougo tedrico
proposto pela teoria econdmica evolucionaria e pela teoria da firma. Estas fundamentam as
proposicdes das teorias de concorréncia e inovacdo, fornecendo argumentos aos estudos e
pesquisas na area de gestdo de EMNs a partir dos conceitos difundidos nas idéias-chave da
visdo baseada em recursos (VBR).

As idéias-chave da VBR, que serdo discutidas sequiencialmente neste estudo,
compreendem os pressupostos de: Penrose (1954), na teoria da firma; Selznick (1957), através
das competéncias distintivas; Prahalad e Hamel (1990), através das competéncias centrais;
Peteraf (1993), no discurso sobre pedras angulares; Nelson & Sampat (2001), nas analises
sobre habilidades e capacitacdes e Metcalfe, (2003), nos conceitos de conhecimento e da

economia do conhecimento.

Portanto, nesta dissertacdo dar-se-4 enfoque apenas aos conceitos da VBR que

contribuem para a formacgédo de um arcabouco teorico ajustado a anélise da TRC.

2.1.1. Teoria do Crescimento da Firma e das Competéncias distintivas

A abordagem de Penrose (1959) propbe que firmas séo cole¢es Unicas de recursos
produtivos e que o seu crescimento se da por diversificacdo produtiva, seguindo os caminhos

da mesma base técnica (trajetoria tecnologica) e das areas de comercializacao.

Além de Penrose (1957), Selznick (1957), ao avaliar competéncias distintivas,
forneceu argumentos fundamentais as proposi¢ées que a VBR posteriormente desmembrou

em suas idéias-chave.

As competéncias distintivas de Selznick, (1957) refletem a busca pela maximizacao
das capacidades internas e externas de uma organizacdo. E sob esta perspectiva, baseado na
destruicdo criadora de Schumpeter (1942), o autor prop6s um conceito de mudanca
institucional, onde o surgimento de novos padrdes e o declinio de outros, tendem a motivar as
adaptacbes organizacionais. Essa ldgica adaptativa mostra-se capaz de mudar
significativamente o papel e o carater da organizacdo, sobretudo quando esta consegue
solucionar ativamente os problemas impostos pela sua histéria. Por isso, Selznick (1957)

atribui a lideranga o potencial reconciliador das disputas internas e pressdes ambientais, visto


http://pt.wikipedia.org/wiki/Joseph_Schumpeter
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que o comportamento adaptativo tende a promover, de modo dinamico, as modificacbes de

carater organizacional.

Desta forma, os pressupostos de Penrose (1957) e Selznick (1957) forneceram
proposi¢cdes bases ao estudo da firma, permitindo que novos elementos como a adocgdo de
novas tecnologias, concorréncia e gestdo do conhecimento pudessem ser analisados.
Posteriormente, Prahalad e Hamel (1990), e Peteraf (1993), ao segmentarem a andlise da
firma, contribuiram com a discusséo, corporificando os discursos da VBR.

2.1.2. Acriacao do conhecimento e seu reconhecimento enquanto competéncia central

De acordo com Prahalad e Hamel (1990), as competéncias centrais de uma
organizagdo surgem gracas ao seu aprendizado coletivo e advém de dois fatores: (1) a
capacidade de coordenar os diversos tipos de producéo e (2) a disposi¢do de integrar multiplas
tecnologias. O desenvolvimento de tais fatores pela organizacéo € determinante para a criacdo
de conhecimentos que, quando inventariados, representam competéncias centrais que

constituem um ativo intangivel da organizagéo.

As competéncias centrais conformam as habilidades e propriedades exclusivas da
empresa que, dada sua singularidade, sdo reconhecidas e apreciadas pelo mercado. Nesse
sentido, Prahalad e Hamel (1990) atribuem trés caracteristicas necessarias para que uma
competéncia seja considerada central: (1) o valor para o cliente; (2) a diferenciacdo sobre a
concorréncia e (3) a extendabilidade®. O objetivo deste topico ndo é especificar cada uma
dessas caracteristicas, mas ressaltar as suas conveniéncias, isto €, comprovar que tais
caracteristicas contribuem para identificar a vantagem competitiva da empresa e, por isso,
devem ser administradas sistemicamente, de modo a favorecer a determinacdo de objetivos

estratégicos.

Em uma organizacdo, as competéncias centrais sdo identificadas atraves dos
individuos que compdem o0 seu grupo de colaboradores e correspondem ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que representam seu diferencial competitivo;
contribuindo assim para a criacdo de novos produtos que visam satisfazer as necessidades de

novos consumidores.

Além disso, Prahalad e Hamel, (1990), consideram que a vantagem competitiva seja o

resultado da trajetoria historica que motivou o desenvolvimento dos recursos e capacidades

® A competéncia deve possibilitar a exploracio de novos mercados para ser considerada central.
(PRAHALAD; HAMEL,1990, passim.)
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adequados para a geracao de maior valor agregado aos stakeholders da organizagao.

Prahalad e Hamel (1990) afirmam que as organizagdes devem procurar por parceiras
que possuam competéncias complementares, a fim de elevar ao maximo o valor oferecido aos

clientes e, conseqlientemente, tornarem-se competitivas.

J& Peteraf (1993), estabeleceu sua andlise através de quatro pedras angulares
(cornestones), buscando fornecer proposi¢cdes para a captura de rendas diferenciais a uma
organizacdo. Em sintese, Peteraf (1993) descreveu as diversas visdes sobre a natureza
estratégica de um recurso, tendo como base um modelo composto pelas quatro macro-
condicionantes, pedras angulares (cornestones), as quais foram definidas como: (I)
heterogeneidade, concebida pelas capacidades Unicas em termos de conhecimentos
tecnoldgicos e habilidade empresarial, ou seja, as diferencas em eficiéncia dentro da industria;
(1) limites ex-post a concorréncia, que consistem na dificuldade de imitar, por parte dos
concorrentes, um conjunto de recursos altamente eficientes (patentes etc.); (I11) mobilidade
imperfeita, sugerindo que, embora determinados recursos sejam negociaveis, as empresas que
empregam tais recursos atribuem muito mais valor do que outra empresa atribuiria, e; (1V)
limites ex-ante a concorréncia, prevendo que uma posicdo em recursos s6 pode ser uma fonte
de lucros muito acima da média caso uma empresa tenha a chance de adquiri-los na auséncia

da competicao.

Deste modo, embora a vantagem competitiva decorra de recursos e capacidades raras
de dificil imitacdo (PETERAF 1993 apud BARNEY 1986), a harmonizacdo entre as
competéncias técnicas e organizacionais e as estratégias empresariais gera a competéncia
central da empresa (PRAHALAD, HAMEL, 1990). Em suma, as competéncias centrais
decorrem da propensdo em que as estratégias sdo validadas pelas competéncias
organizacionais e habitualmente retnem o conjunto de conhecimentos que retratam seu

diferencial competitivo.

Seguindo os pressupostos de Penrose (1957), Selznick (1957), Prahalad e Hamel
(1990), e Peteraf (1993) a discussdo da firma evoluiu, sobretudo por inserir neste arcabouco
tedrico perspectivas relativas a analise de corporagdes internacionalizadas ou em processo de
internacionalizacdo. Nelson e Sampat, (2001) e Metcalfe, (2003), ao observar os estudos
acerca da economia global do conhecimento, forneceram outra base argumentativa a VBR,

pautada nos processos de busca e captura de conhecimento para a promocao da inovacao.
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2.2. Inovacdo, Conhecimento (tecnoldgico e organizacional) na Economia
Global do Conhecimento

Em linhas gerais, Nelson e Sampat, (2001) consideram que: (1) a inovagdo seja um
processo de busca de habilidades e capacitacGes e; (2) a aprendizagem, ou assimilacdo, seja
um processo de fundamentagéo das instituicdes que conduzem o capital social no processo de

inovacdo, refletindo em interages.

Deste modo, Nelson e Sampat, (2001), através dos argumentos de Schumpeter (1942),
propde o conceito de instituicdes tal como tecnologias sociais que s&o capazes de gerar 0
conhecimento que influencia as suas decisdes estratégicas, seja na adocdo de uma
determinada tecnologia, seja na promogéo de inovagoes.

Este conhecimento, ora tecnolégico (no que tange a producdo de um produto), ora de
carater organizacional (relativo as ferramentas mercadolégicas ou formas de comercializar),
conduz a formacdo de: (1) redes de cooperacao e de aprendizado e; (2) relagbes sociais cujo
objetivo € a parceria, a cooperacdo e o aprendizado coletivo, ou seja, 0 proprio aumento do

capital social.

Em suma, Nelson e Sampat, (2001), discorrem acerca da teoria evolucionaria da
mudanca econdmica, fornecendo outras aplicacbes aos conceitos de capacitaces,
conhecimento técito e rotinas, enquanto heuristicas bem sucedidas pautadas tanto na memaria

institucional quanto na coordenacéo, no controle e nas atividades voltadas a replicar e imitar.

Sob outro ponto de vista, 0s conceitos de conhecimento e da economia global do
conhecimento, tal como estudado por Metcalfe, (2003), propde que o capitalismo, apesar de
ser fortemente ordenado, seja um sistema instavel devido a interacdo do empreendedor na

experimentacdo da geracdo de novos conhecimentos.

Metcalfe, (2003), fundamentada nos argumentos Schumpeter (1942), tratou o
empreendedor como um desbravador de novas oportunidades, competente a desfigurar (ou
reconfigurar) os paradigmas tecnoldgicos e produtivos existentes através da alocacdo dos

fatores de producdo, visando suprir as necessidades dos agentes econdmicos.

Deste modo, a atividade empreendedora, segundo Metcalfe, (2003), procura as
possibilidades de combinacdo inovadora dos fatores existentes, promovendo um processo de
inovacdo continuo, da mesma maneira com que encoraja 0 modo de producdo capitalista,
articulando sua adaptacdo e a sua dindmica de continuo desequilibrio; além de rebater a viséo

da economia enguanto estética e caracterizar a sociedade moderna através da existéncia das


http://pt.wikipedia.org/wiki/Joseph_Schumpeter
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tecnologias; sejam elas sociais e intimamente ligadas ao conhecimento ou fisicas e capazes de
armazenar e de transmitir informac@es, aumentando de maneira significativa o nimero de

individuos capazes de usufruir de tais condices.

2.2.1. Dinamica Inovagéo na Transferéncia de conhecimento

A dinamica da inovacdo e a transferéncia do conhecimento s&o temas recorrentes nos
estudos da economia global do conhecimento. Deste modo, este topico busca analisar esses
dois fendmenos, considerando as perspectivas estabelecidas por Nelson e Sampat, (2001) e
Metcalfe, (2003) no que tange a inovacgao e ao conhecimento propriamente ditos. Assim, a fim
de fundamentar essa analise, esta dissertacdo discorrerd sobre os pressupostos de Teece
(1986).

Teece, (1986) formula, por meio de uma investigacdo acerca da organizagédo
econdmica e estratégias de negdcios, um arquetipo, cujo tema se baseia na analise da
distribuicdo dos lucros decorrentes da inovacdo, visando esclarecer o comportamento das
firmas inovadoras quando ndo conseguem obter retornos econdémicos mais significantes de

uma inovagéo, permitindo assim que imitadores e outros concorrentes se beneficiem.

Para isso, Teece (1986)° estabelece uma combinacdo de trés conjuntos de fatores: (1) o
regime de apropriabilidade: mais forte e mais fraco; (2) o estagio do design dominante e; (3)
0 acesso a ativos complementares: genéricos, especializados, co-especializados. Tal
combinacdo busca: (a) compreender como se da a divisdo dos lucros provenientes da
inovacdo, visando observar a posicao do inovador frente a seus seguidores e fornecedores e;
(b) explicar uma variedade de atividades interfirmas, como joint ventures, acordos de co-

producdo e licenciamento de tecnologia.

Os conjuntos de fatores estabelecidos por Teece (1986) remontam a discussao de
Schumpeter (1942), tal como visto anteriormente, na qual é possivel associar 0s argumentos

de Kuhn (1962) acerca dos ciclos de inovacao.

Kuhn, (1962) observa que cada ciclo de inovacdo da origem a um novo processo de

ciéncia madura. Contudo, para os efeitos deste estudo, ndo cabe discorrer acerca dessas

® Teece (1986, passim) estabelece que (1) o regime de apropriabilidade forte seja representado pelos
conhecimentos tacitos e/ou pela prote¢do legal eficaz, por outro lado, no fraco, o conhecimento é codificavel
e/ou ha ineficicia dos mecanismos legais. (2) o estigio do design dominante corresponde a capacidade do
inovador na fixacdo do padrdo do design do produto antes do imitador. (3) 0 acesso a ativos complementares
(3.1) genéricos, ou faceis de se obter no mercado; (3.2) especializados, envolvem uma dependéncia unilateral
do ativo principal e; (3.1) co-especializados, envolvem uma dependéncia bilateral.
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definigdes, visto que o cerne da andlise de Kuhn, (1962) reside no reconhecimento dos
beneficios que as na¢bes obtém através da promocdo da inovacdo. Portanto, tal diagndstico
fornece base tedrica a proposicdo de que a producdo seja um elemento estratégico para a
projecdo econdmica de nagdes inovadoras e, além disso, fornece argumentos aos estudos

acerca das politicas comercial e econdmica doméstica.

Nessa perspectiva, Utterback e Abernathy (1975) consideram que as grandes
corporagdes estejam em posicdo de lideranga tanto no que diz respeito aos mercados de
atuacdo, quanto no que se refere aos respectivos processos de mudanca tecnolégica. Nesta
analise, as posicdes de destaque advém dos processos de desenvolvimento dos designs
dominantes, tal como visto no modelo de inovacao do produto e do processo proposto pelos

autores.

Kline e Rosemberg (1986) observam as distor¢des da realidade que o modelo linear de
Utterback e Abernathy (1975) possui e, a partir de suas observacdes, formulam o modelo das
“ligacoes em cadeia”. Este modelo permite reavaliar a importancia da ciéncia e da
investigacdo no processo de inovacgdo, atribuindo as empresas uma posicdo central neste
processo. Além disso, o0 modelo propde que o design, e ndo a investigacdo, motiva a maioria
das inovagdes, enfatizando os efeitos de retroacdo entre as fases do modelo linear, além das
inimeras interacOes estabelecidas a cada etapa do processo de inovacdo entre as empresas

inovadoras e outras empresas (concorrentes e fornecedores).

Figura 1 - Trajetoria do Processo Inovador. Modelo de Inovacéo do Processo e do Produto de Utterback e Abernathy

(1975’
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" Ilustracéo reestruturada por Code Art Design (2011) para esta dissertacao.
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Figura 2 - Chain-Link model: modelo das “ligagdes em cadeia” de Kline & Rosemberg (1986)®

(QNrir WENTO! ]
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Em seguida, Teece (1986) utilizou os argumentos de Kline e Rosemberg (1986) para
problematizar acerca: (1) da dificuldade ou facilidade em transferir conhecimento técnico,
refletido através do custo da transferéncia; (I1) da complexidade de capturar conhecimento
para transferir e; (I11) da abordagem das capacidades dinamicas tidas como especialmente

relevantes para as configuracdes interfirmas.

Em suma, este arcabouco tedrico estruturado por Teece (1986) - através das
abordagens de Kuhn (1986); Utterback e Abernathy (1975), e Kline e Rosemberg (1986) -
fundamentam a discussdo acerca da Organizacdo do Mercado Internacional de Tecnologia,

sobretudo no que diz respeito a gestéo e transferéncia do conhecimento em EMNSs.

E importante salientar que os estudos sobre a Organizacdo do Mercado Internacional
de Tecnologia estdo pautados na associacdo entre as discussfes acerca dos modelos de
processo de inovacdo (ROUSSEL et al. 1992) e nas estratégias formuladas de acordo com os
tipos de P&D (incremental, radical e fundamental). Isso porque, tais estudos tendem a avaliar
tanto a durabilidade da vantagem competitiva conquistada (curta, ou longa), quanto as
possiveis formas de valer-se do P&D (exploracéo, valorizacdo, ou imitacdo) (LEVEQUE et

al. 1993)°, de modo a viabilizar a transferéncia dos conhecimentos entre EMNSs.

& |lustracéo reestruturada por Code Art Design (2011) para esta dissertagao.

® Léveque et al (1993) observa a missdo de P&D e o ciclo industrial, através dos estagios de nascimento (geragéo
de novo negdcio e estabelecimento da posigdo competitiva) e de declinio, para compor sua discussao acerca da
maturidade industrial.
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2.2.2. Inovacdo e Transferéncia do conhecimento na relagcdo matriz-subsidiaria

Segundo Ambos et al. (2006) a gestdo e a transferéncia de conhecimentos tende a
refletir as relagdes estabelecidas entre matriz e subsididria, sobretudo no que tange ao
desenvolvimento de inovacgdes dentro da organizacgdo. 1sso ocorre devido as pressdes que as
EMNSs sofrem pela concorréncia, fazendo com que seus valores, estratégias e modelos de

gestao sejam frequentemente reformulados.

Deste modo, a relagdo matriz-subsidiaria varia de acordo com as transformacdes
impostas na forma de atuacdo das EMNSs. Neste contexto, essas transformacdes podem ser
observadas através dos estudos de Yip, (1996) e Bartlett e Ghoshal, (1992), mais
especificamente, no que se refere aos modelos estruturais (estratégia global e multidoméstico)

de gestdo adotados por EMNSs.

Diante das diferentes forcas mundiais, as empresas multinacionais
respondem com os modelos de atuacdo estratégica global e multidoméstico.
O objetivo da estratégia multidoméstica é maximizar o desempenho mundial
através da maximizacdo das receitas e lucros. O objetivo da estratégia global
é maximizar o desempenho mundial por meio do compartilhamento e da
integracdo, conseqientemente do ganho de escala... (BORINI et al., 2006, p.
132).

Dada a abrangéncia na discussao acerca dos modelos estruturais de gestéo, este topico
dara énfase aos aspectos relativos a relacdo matriz-subsidiaria, tal como abordado por Cicco
(2010), embasado pela perspectiva de Schlegelmilch, Ambos e Chini (2003), no que tange a
contribuicdo das subsididrias na transferéncia de conhecimentos e tecnologias as suas
matrizes. A fim de compreender a aplicacdo da teoria, esta analise utilizara como referéncia os
resultados da PINTEC (Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica, 2008-2010).

No Brasil a PINTEC (Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica - IBGE, 2008) tal
como apresentado na figura®® abaixo, fornece dados substanciais para a observacdo das
praticas da matriz em relacdo a suas subsidiarias para o desenvolvimento de inovagdes na

organizacéo.

19 Dados retirados da Tabela 8 do Relatério PINTEC (Pesquisa de Inovagio Tecnoldgica, 2010).
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Figura 3 - lustragdo da Tabela 8 do Relatério PINTEC (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -

IBGE 2010)
Principal responséavel pelo desenvolvimento da inovacdo implementada (%)
A empresa em
Atividades Qutra cooperagio com Outras
A empresa empresa empresas ou
outras empresas - -
do grupo - N institutos
ou institutos
Produto
Inddstria 84,2 1.7 7.8 6,4
Servicos selecionados 86,7 2,8 5.8 4,7
P&D 55,9 0.0 44,1 0,0
Processo
Inddstria 12,2 1,0 3.4 83,4
Servicos selecionados 25,1 0,7 9,2 66,1
P&D 39,4 0,0 27.3 33,3

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacao de Industria, Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica 2008.

Nos setores Industria, Servi¢os selecionados e P&D; ao comparar os indices de

desenvolvimento de inovagdo implementada, tanto em produto quanto em processo, fica

evidente que a contribuicdo das outras unidades do grupo outra empresa do grupo é bem

inferior do que a da prépria empresa.

Ja no que diz respeito as fontes de informacéo para os projetos de inovagéo, a PINTEC

(Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica - IBGE, 2008) elaborou o grafico abaixo:

Figura 4 - llustracdo do gréafico 6 retirado do relatério PINTEC (Instituto Brasileiro de Geografia e

Estatistica - IBGE 2010)
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Em suma, a pesquisa determinou que entre os setores de Indlstria, Servigos

' Tabela 8 - Principal responsavel pelo desenvolvimento da inovacao implementada, segundo as atividades da
indUstria, dos servigos selecionados e de P&D Brasil - periodo 2006-2008. PINTEC (Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica - IBGE 2010).
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selecionados e P&D, no periodo de 2006-2008, o que obteve maior indice no uso de
informagdes geradas pela propria organizacao foi o setor de P&D (20,5%). Ambas as figuras
apresentam baixos indices relativos a contribuicdo das outras unidades do grupo (outra
empresa do grupo) nos processos de promocgao da inovagéo, ou seja, tais dados demonstram
que, na inddstria brasileira, as estratégias de TRC ainda sdo incipientes. Além disso, a
pesquisa aferiu em percentagens a importancia conferida aos parceiros das relagcbes de
cooperacéo (ver figura abaixo).

Figura 5 - llustracdo do grafico 7 retirado do relatério PINTEC (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE 2010)

Grafico 7 - Importancia dos parceiros das relagies de cooperagio,
por atividades da industria, dos servigos selecionados e de P&D
Brasil - periodo 2006-2008
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo o2 Indlstra, Pesquisa de Inovagio
Tecnolaghca 2008.
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3. A PROPAGACAO DOS PROCESSOS DE TRANSFERENCIA REVERSA DO
CONHECIMENTO (TRC): NOVOS DESAFIOS NAS ESTRUTURAS
ORGANIZACIONAIS.

3.1. ATRC e seus beneficios: conhecimento, aprendizado tecnoldgico e
estratégias empresariais.

Ambos et al. (2006) propdem que o desdobramento de teorias acerca da TRC seja
resultado da busca pelo mapeamento das vantagens competitivas internacionais das EMNSs,
associadas a exploracdo comercial de novos mercados; tendo como base a transferéncia de

conhecimentos das sedes as suas subsidiarias.

Nesse sentido Ambos et al. (2006) argumentam que na tentativa, equivocada, de
ampliar seu conhecimento, as EMNSs atribuiam exclusivamente as suas geréncias de
conhecimento o desenvolvimento de estratégias de comunicacdo intra firma, com o intuito de
conduzir o tipo de informacdo que poderia circular pelas fronteiras e limites das EMNs. Tal
atitude restringia a conectividade e as capacidades processuais das unidades organizacionais
(subsidiarias) — visto que ndo havia praticamente o intercdmbio de conhecimento (o
conhecimento criado pelas subsidiarias era desconsiderado) e os processos e tecnologias

careciam ser absorvidos pelas subsidiarias precisamente como eram prescritos pela sede.

Ambos et al. (2006) também argumentam que a influéncia determinante da matriz nas
transmissdes de processo, tecnologia e know-how, derivadas do conjunto de competéncias do
pais sede, ndo seria o suficiente para manter a preeminéncia da sede, conferindo a ela status
de o Unico eixo de novas tecnologias, de competéncias e de principais clientes; visto que a

criacdo do conhecimento se da de forma cada vez mais dispersa.

Isto é, para Ambos et al. (2006), as subsidiarias adicionam fontes de conhecimento
(que devem ser difundidos e explorados) dentro da EMN, de forma a sustentar as vantagens
competitivas. Todavia 0s autores reconhecem que nos casos em que a subsidiaria assume
funcbes relacionadas a producdo (e possuem baixo grau de autonomia) o seu estoque de
conhecimento tende ser subutilizado, visto que a inovacdo e o conhecimento tendem ser

pouco valorizados nos paises hospedes (normalmente paises em desenvolvimento).

Reconhecendo que as subsidiarias interagem com seu ambiente local (ALMEIDA
1996; FROST 2001; PORTER 1990 apud AMBOS et al. 2006) e, portanto, tém como objetivo
adequar as tecnologias da corporagdo para o mercado local, o estoque de conhecimento das

subsidiarias raramente sdo avaliados e por isso, dificilmente sdo difundidos na rede (apenas a
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matriz recebe e seleciona o conhecimento de cada subsidiaria) (HAKANSON; NOBEL, 2001
apud AMBOS et al. 2006). Assim sendo, 0 acesso aberto ao conhecimento é dificultado,
abreviando a transferéncia lateral do conhecimento entre subsidiarias o que,
consequentemente, inibe o sentido invertido dos fluxos do conhecimento na hierarquia (entre
matrizes e subsidiarias), visto que, a criacdo do conhecimento nas subsididrias provém de
parte do conhecimento gerado por toda a corporacao, isto €, o conhecimento gerado — em cada
subsidiaria - sucede de um apanhado dos conhecimentos que a sede disponibiliza na rede.

Ambos et al. (2006) também sugerem que problemas na transferéncia de tecnologia da
matriz para a subsidiaria podem dificultar a transferéncia reversa. Se a subsidiaria ndo
absorveu corretamente o0 conhecimento repassado pela matriz, ela tera dificuldades em fazer
contribuicbes sobre o mesmo tema, isto é, realizar TRC. Por esta razo, a capacidade de
absorcdo da subsidiaria dos conhecimentos repassados pela matriz também & um elemento
importante para o sucesso da TRC. De forma analoga, a capacidade de absorcdo de
conhecimentos da subsidiaria pela matriz € um fator importante para que a TRC seja bem
sucedida (AMBOS et al., 2006).

3.2. Gestéo do Capital Intelectual e a Transferéncia de Rotinas nas EMNs

Dentro do tema da TRC, também sera estudada a questdo da autonomia da subsidiaria
e da relevancia desta autonomia para a melhor execucdo da TRC, segundo a analise de
Rabbiosi (2005).

Para Rabbiosi (2005), o interesse em investigar temas relacionados aos impactos da
“autonomia subsidiaria” e da “integracdo subsididria”, surgiu mediante a observacao da
importancia do processo de transferéncia de conhecimento entre as unidades dispersas das
EMNs. Além disso, a discussdo sobre TRC, segundo a mesma autora, constituiu seus
argumentos tendo como base pesquisas sobre 0s mecanismos de avaliacdo que foram
desenvolvidos com uma finalidade especifica, a de maximizar a captacdo do conhecimento

transferido dentro das EMNSs.

Essas pesquisas'® propdem a idéia de que a dinamica de transferéncia do
conhecimento, embora fosse um fendmeno intra-firma, ultrapassava as barreiras nacionais e

organizacionais de uma EMN, propiciando o aumento na produtividade. Nessa perspectiva,

2 (DAVIES & LYONS 1991; DOMS & JENSEN 1998; CONYON et al. 2002; SILER et al. 2003 apud
RABBIOSI 2005)
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essa dinamica era impulsionada, fundamentalmente, pelo desempenho inovativo e econémico;
que conseqlientemente, instigava a formacao de capacidades, nas subsidiarias estrangeiras, de
criagdo e desenvolvimento de novos conhecimentos, favorecendo assim, o intercambio desse

conhecimento dentro da rede multinacional.

Diante disso e em termos gerais, a literatura estratégica voltada a geréncia de EMNs™®
delimitou um novo segmento de analise ao propor que a TRC ocorresse mediante a
transferéncia de ativos tangiveis e/ou intangiveis (conhecimento tecnol6gico, marca, capital e
recursos organizacionais) tanto da matriz para suas subsidiarias, quanto das subsidiarias para

sua matriz.

Para Rabbiosi (2005), as estratégias de TRC estdo relacionadas a diferentes
configuragbes das estruturas organizacionais; que podem ser caracterizadas pelo diferente
grau de autonomia e de integracdo. Deste modo, um alto grau de autonomia, esta
normalmente relacionado com a criacdo e desenvolvimento de conhecimento pelas

subsidiarias - ja que as subsidiarias possuem incumbéncias estratégicas especificas.

Tais incumbéncias reforcam as responsabilidades locais, visto que admitem que agdes
sejam tomadas considerando tanto o0s processos locais — estes arraigados na cultura cuja
subsidiaria esta fixada — quanto os processos demandados pela sede; favorecendo assim, o

enriquecimento do conhecimento compartilhado, quando submetido as diferentes influéncias.

Rabbiosi (2005) também considera que o compartilhamento do conhecimento disposto
em todas as partes de uma EMNSs — subsidiarias/sede e subsidiarias/subsidiarias — favoreca a
interacdo na rede global, advertindo ainda, que as relacbes unilaterais sejam desvantajosas;
dado que as conexbes (e atrelamentos) entre toda a organizacdo tendem estimular a
comunicacdo - seja entre as subsidiarias, seja entre a sede e as suas subsidiarias -

estabelecendo assim diferentes canais de conexdes na transferéncia do conhecimento.

13 Cf. Bartlett & Ghoshal, 1989.
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4. AUTONOMIA DA SUBSIDIANRIA E A DISSEMINACAO DO
CONHECIMENTO E DA INOVACAO

4.1. Inovagao nas EMNSs emergentes

Rabbiosi, (2008) vincula o papel das subsididrias na criagdo do conhecimento a
crescente necessidade de que as EMNs tem de equilibrar as presses de responsabilidades
locais e globais. Nesse contexto um dos principais problemas de gestdo diz respeito ao
equilibrio entre a autonomia da subsidiaria - necessaria para promover a inovacao local - e 0s
fluxos de conhecimento (mais eficientes) da subsidiaria para a sede, ou seja a transferéncia

reversa de conhecimento.

Esta pesquisa aborda duas questdes interligadas, quais sdo as vantagens competitivas
proporcionadas pela TRC e como a autonomia das subsidiarias influi na TRC. Tais fenémenos
resultam em maiores participacfes na inovacdo de produtos e processos e conseqlientemente

contribuem para o direcionamento das dinamicas dos fluxos de conhecimento.

O objetivo geral dessa pesquisa busca compreender se tais fendmenos atuam como
uma opc¢do efetiva na formulacdo de estratégias voltadas a insercdo no mercado externo,
visando a disseminacao do conhecimento e da inovacao, via TRC, nas subsidiarias brasileiras
de empresas estrangeiras do setor de software. Tal correspondéncia (acima delineada),
estabelecida pelos niveis de autonomia das subsidiarias e por uma proposta de promocéao da
inovacdo e das estratégias de processos e produtos via TRC, é contemporanea, dada sua

recente abordagem. No Brasil, ainda ha poucos trabalhos neste tema™.

A literatura internacional de gestdo — tal como vista através dos argumentos de
Almeida (1996), Frost (2001), Ghoshal (1994), Gupta e Ambos (2006), entre outros — tem
avancado na andlise e pesquisa acerca dos aspectos e caracteristicas desse tema. Alguns
desses argumentos relacionam-se a concorréncia existente nos mercados altamente
competitivos. Isto €, para competir frente a frente com os grandes players do mercado global,
as subsidiarias brasileiras precisam inovar, geralmente desenvolvendo nichos de mercado, ou
inovar radicalmente em mercados maduros (BORINI, 2006); ou mesmo buscar
constantemente alta flexibilidade alinhada a empreendimentos ousados (inovadores). Este
panorama demonstra a grande dependéncia das subsididrias emergentes em inovacoes

estratégicas™® de processos e produtos (BORINI, 2008).

“(BORINI, 2008; CICCO, 2010)
15 Hamel (1998) define inovagio estratégica como: capacity to reconceive the existing industry model in ways
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E importante salientar que as inovacBes radicais no setor de software diferem dos
demais setores, visto que o produto software (apesar de ser constituido através de plataformas
similares) atribui sua originalidade a uma nova aplicabilidade. Logo, uma inovacgédo radical
nesse setor representa a criacdo de um sistema novo e diferenciado para os mais diversos fins
iSso, consequentemente, justifica a intensa a busca por empreendimentos inovadores deste

setor.

Uma alternativa estratégica para sanar tais insuficiéncias (atuacdo pouco competitiva
em mercados altamente competitivos) se baseia num complexo processo, que demanda da
subsidiaria a capacidade de reinventar sucessivamente suas competéncias, além da sua
configuracdo organizacional nas relagdes estabelecidas entre a matriz e 0 mercado (NOHRIA;
GHOSHAL, 1997). Apesar das subsididrias brasileiras — sobretudo as de software —
desenvolverem poucas estratégias voltadas a criacdo de competéncias na matriz, esse estudo

busca mapear essa realidade.

A literatura disponivel sobre TRC retrata uma perspectiva amplamente discutida entre
0s pesquisadores, no que se refere aos papeis de destaque que as subsidiarias exercem.
Portanto essa dissertacdo busca, através de um estudo de caso, encontrar argumentos que
ressaltem a hipotese de que as subsidiarias desempenham um papel proeminente na criacéo do
conhecimento e no desenvolvimento da inovacdo dentro das EMNS, por meio do conjunto de
conhecimentos existentes no ambiente local (ALMEIDA, 1996; FROST, 2001) e por estarem
sujeitas as necessidades de equilibrar pressdes referentes a interacdo global e as capacidades
de retornos locais (RABBIOSI, 2008).

Como pano de fundo dessa analise, o presente estudo visa determinar em que medida a
autonomia das subsidiarias contribuem para o desenvolvimento das acdes de TRC. Ele tem
como base a captacdo de dados do mercado externo voltados a formulacdo de estratégias de
inovacdo e de desenvolvimento organizacional dentro das subsidiarias brasileiras de empresas

estrangeiras de setor de software.

Portanto, as caracteristicas apresentadas acima ratificam que o problema a ser
focalizado na pesquisa € o das vantagens competitivas trazidas pela TRC e como a TRC se
relaciona com a autonomia que as subsidiarias brasileiras de empresas estrangeiras do setor de
software concedem as suas subsidiarias, visando promover a inovacao por meio dos fluxos de

conhecimento em vigor em toda corporacgdo. Tal fendbmeno contribui para o desenvolvimento

that create new value for customers, wrong-foot competitors, and produce new wealth for all stakeholders.
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estratégico das vantagens competitivas, como proposto por Ambos et al (2006), visto que
analisa as vérias razbes pelas quais as matrizes podem se beneficiar dos conhecimentos de
suas subsidiarias. Como ponto focal dessa analise, a pesquisa visa considerar 0 grau com que
as matrizes adquirirem e utilizam o conhecimento de suas subsidiarias, por meio do
conhecimento de diversas especializac6es (aptidfes e capacidades), ou por meio dos dados de
desempenho estratégico do mercado externo, para a disseminacdo do conhecimento e da
inovagdo nas EMNs como um todo.

4.2. Asituacao brasileira na Transferéncia do Conhecimento

O documento da ABES (2011) revela que, apesar do setor de software no Brasil
apresentar taxas consideraveis de crescimento, as estratégias mais rotineiramente utilizadas
pelas maiores empresas do setor do Brasil ndo obedecem as exigéncias que sdo requeridas
pelo mercado nacional. Em contrapartida, as empresas de software dos mercados dos EUA e
Europa valorizam a gestéo e transferéncia dos conhecimentos, seja inter ou intrafirma , tendo

como alternativa chave a integragdo com os institutos de pesquisa e universidades nacionais.

A fim de analisar a TRC em subsidiarias brasileiras do setor de software, este topico
visa avaliar a importancia que as empresas/subsidiarias nacionais, sobretudo aquelas de Tl e
software, conferem a gestdo e a transferéncia do conhecimento enquanto estratégia
fundamental para o desenvolvimento de inovacdes. Para isso, este estudo considerou o
diagnostico de Albergaria (2010).

Albergaria (2010), a fim de mensurar a producao de inovagoes tecnoldgicas, analisou a
situacdo brasileira de producdo e transferéncia do conhecimento técnico-cientifico entre

universidades e institutos de pesquisa com as empresas privadas.

A metodologia utilizada por Albergaria (2010) consistiu na aplicagdo de um
questionario em grupos de pesquisa que realizavam interacdo com empresas privadas. O
resultado da pesquisa constatou que as universidades sdo procuradas para desenvolver
projetos em conjunto com as empresas, isto é, hd uma clara troca e transferéncia de

conhecimento entre as instituicdes.

Tal afirmacdo revela que a industria brasileira de software, além de apresentar taxas
cada vez mais altas de crescimento, demonstra real interesse em gerir o conhecimento gerado

pelas empresas do setor.
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o. ATIVIDADE INOVATIVA: A TRC E O PROGRESSO NOS SISTEMAS DE
INOVACAO NO SETOR DE SOFTWARE NACIONAL

5.1. Andlise prévia a Interacédo Internacional da Industria Brasileira de
software

A TRC consiste numa estratégia adotada por EMNs que visa compilar os
conhecimentos gerados pela corporacdo, permitindo que os fluxos de conhecimentos da
subsidiaria a matriz forneca proposicGes para o estabelecimento de préticas inovativas
(AMBOS et al. 2006; RABBIOSSI, 2008; BORINI, 2008; CICCO, 2010).

Este tdpico busca compreender os processos relativos a interacdo da industria
brasileira de software com o mercado internacional, assim como analisar o seu crescimento e
a adocdo da TRC. Deste modo, 0s argumentos e perspectivas que constituem esta analise
baseiam-se no desempenho adquirido pelas empresas nacionais e pelas subsidiarias de
empresas internacionais desse setor a partir do final dos anos 90. E importante ressaltar que
esta analise ndo visa mapear as variaveis macroeconémicas para a compreensdo da interacéo

internacional dessas empresas, embora utilize tais dados de maneira ilustrativa.

A escolha pelo periodo final dos anos 90 remete a duas questbes: (1) o inicio da
discussdo acerca da economia global do conhecimento e; (2) e o reconhecimento — por parte
dos paises de “renda média” — dos recursos do conhecimento enquanto nucleo da vantagem
comparativa. Ambas as questdes oferecem argumentos para a compreensdo dos processos de:
(1) internacionalizacdo de empresas nacionais e; (2) fixacdo internacional de subsidiarias de
empresas estrangeiras no Brasil. Esses processos baseiam-se no avango e conquista de novos
mercados gracas ao progresso nos sistemas de inovacdo e correspondem ao cenario que as
empresas de software do Brasil vivenciaram; contudo, irdo compor o panorama central de
avaliacdo para os efeitos deste estudo as questdes atinentes as relacdes estabelecidas entre as

subsidiarias brasileiras de empresas internacionais e suas matrizes.

Para iniciar a discussdo, recorreu-se a Rodriguez et al. (2008) que consideram que 0S
choques macroecondmicos nos anos 1970 e a crise da divida externa dos anos 1980 sejam 0s
fatores determinantes para o atraso no crescimento econémico do Brasil; tais fatores sdo
evidenciados por suas externalidades negativas, isto €, pela escassez de fatores de producdo,

pela baixa taxa de investimento e produtividade no Brasil.

O Brasil, segundo Rodriguez et. al. (2008), apesar da execucdo de politicas de ajuste

econémico (ja em meados dos anos 90), mostrou-se internacionalmente pouco competitivo e
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articulado, frente as discussdes e estratégias empresariais que vinham emergindo, sobretudo

aquelas pautadas na “economia global do conhecimento”.

Contudo, Souza (2007) ressalta que o Brasil, apesar desse histérico, obteve
significativo éxito nas estratégias de internacionalizacdo iniciadas no final dos anos 90 e
inicio dos anos 2000, dado o fato de que as grandes modificacbes desse paradigma
decorreram dos impactos gerados pela liberalizacdo comercial sobre: (1) o fluxo de
importagdo e (2) o crescimento econdmico. Este novo cenario permitiu que as empresas
brasileiras galgassem mercados internacionais, buscando desde adequagdo tecnoldgica até
novas propostas de gestdo pautadas nos processos organizacionais e de concorréncia, ambos

ajustados aos pressupostos da economia global do conhecimento.

Souza (2007) faz uma analise comparativa entre paises “de renda média”, tal como o
Brasil, cujo resultado reflete uma expectativa exaltada nos recursos do conhecimento, em
detrimento as expectativas baseadas nos recursos naturais e na mao de obra barata, iSO
porque, tais paises compreenderam que 0s recursos do conhecimento, cada vez mais,

constituem o nucleo de sua vantagem competitiva. O exemplo da india ¢ citado pelo autor:

O caso de Bangalore, a capital indiana da industria do software, é bem
ilustrativo, neste exemplo a inovacgdo técnica e do conhecimento trabalharam
de mdos dadas para alterar um panorama, que antes era de extrema pobreza e
o transformou em um modelo de competitividade e producdo de agressiva e
larga escala tecnoldgica (SOUZA, 2007).

Além disso, Souza (2007) observa que a producdo de bens de consumo no mercado
internacional (de alta e média tecnologia) vem crescendo consideravelmente, tal como visto
no relatério do World Bank (1999) que mensura os indices de tecnologia entre os anos 1976 —
33%; 1996 — 54% e; 2003 — 64% respectivamente.

No que diz respeito a software, especificamente, o documento da OECD (2001)
estabeleceu que no final da ultima década, cerca de um terco de todo capital mundial

investido em TICs proveio do segmento de software.

Ja o mercado interno da industria de software no Brasil, segundo Araljo e Meira
(2005), € na ordem de US$ 8 bilhdes e, por isso, é considerado muito expressivo em termos

mundiais, visto que:

nos Ultimos anos, passou por um processo de expansdo e amadurecimento
significativo, tendo crescido a uma taxa média anual de 11%. Isto permitiu o
surgimento e evolucdo de novas empresas, algumas delas apresentando
solugdes inovadoras com padrdo de qualidade elevado (ARAUJO; MEIRA,
2005, p. 2)
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Por outro lado, a internacionalizacdo de empresas brasileiras do setor de software
ainda € pouco expressiva, ja que o bom desempenho do mercado interno ndo contribui para

aumentar a internacionalizagdo das empresas nacionais desse setor. Por este motivo:

o0 Pais ainda ndo encontrou o caminho que o projetasse internacionalmente
como um dos principais players dessa Industria, a exemplo do que
aconteceu, na ultima década, com sua industria aeronautica. Em parte, isto
pode ser consequéncia da falta de uma estratégia nacional para o setor
(ARAUJO, 2003 apud ARAUJO; MEIRA 2005, p. 2).

Embora exista uma série de entraves, 0s quais serdo abordados adiante, as empresas
nacionais de software internacionalizadas compreenderam que a abertura de escritorios de
representacdo, filiais e subsididrias seria um importante canal para a entrada no mercado
externo (cf. SOFTEX; DPCT-UNICAMP, 2009). A entrada em novos mercados contribuiu
para a definicdo de um novo processo de gestdo de conhecimento dentro dessas organizagdes,
0 que possibilitou a elas adquirir expertises caracteristicas desses mercados, bem como a
concorréncia internacional estimulou os processos de criagdo e inovacdo, exatamente como
expostos por Ambos et al. (2006) nas analises sobre a TRC (em empresas de diversos

setores).

Embora a insercdo no mercado externo das empresas nacionais de software seja
crescente, a pesquisa da Softex e DPCT-Unicamp (2009) revelou que tais estratégias ocorrem
de maneira individualizada e/ou pulverizada, sobretudo quando comparadas as estratégias
adotadas pelos outros paises em desenvolvimento (PEDs), como india, China etc., que ja

possuem estratégias nacionais de incentivo a internacionalizacéo.

Ou seja, embora a inser¢do no mercado externo agora ocorra de uma maneira
mais estruturada e efetiva, seus resultados ainda sdo restringidos pela
auséncia de uma bandeira nacional, uma imagem que sinalize para os
principais clientes internacionais (de porte muito maior que essas empresas
fornecedoras) confiabilidade, qualidade etc., uma vez que se trata de um
PED sem tradi¢do na exportacédo de software (SOFTEX ; DPCT-UNICAMP,
2009, p. 13)

Por outro lado, a presenca de subsidiarias de empresas internacionais do setor de
software no Brasil cresce junto com o mercado nacional, isso devido ao fendmeno da
globalizacdo e ao outsourcing das atividades de desenvolvimento de multinacionais, que
buscam expandir suas atividades seja através dos incentivos obtidos pela diminuicdo dos
custos de producdo (sobretudo os relativos a mao de obra) seja pela ampliacdo do seu

mercado de atuacéo.
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Deste modo, o mercado nacional de software, de acordo com a pesquisa da Softex e
DPCT-Unicamp (2005), é representado, em sua maioria, por pequenas e medias empresas
nacionais e, em sua minoria, por subsidiarias brasileiras de empresas estrangeiras. Porém,
como apresentado na figura abaixo, a origem do capital controlador estrangeiro € muito mais
representativo do que o capital controlador nacional, no que se refere a exportacdes

(declaradas 79% e estimadas 51%) e receita total por vendas 63%.

Figura 6 - llustracdo da Tabela 2.1 retirada do relatorio Perfil das Empresas Brasileiras Exportadoras de
Software (SOFTEX & DPCT-UNICAMP, 2005)

Tabela 2.1 - Empresas da amostra: exportacoes, faturamento e emprego

Exportacoes Exportacdes Receita Total Emprego
Declaradas de Estimadas de de Vendas Total
Software Software
USS mi %o USS mi % Uss mi % %
Origem do Nacional (n = 21) 40,78 21 151,00 49 1.246,45 37 15.031 72
capital controlador Estrangeiro (n = 9) 156,47 79 156,47 51| 2.082,40 63 5845 28
Tamanho Pequena (n = 3) 1,97 1 3,33 0,1 104 0,5
por faturamento Média (n = 4) 21,70 11 66,57 2.0 853 4.0
Grande (n = 23) 173,58 88 3.258,94 97,9 19.919 94,5
Modelo de negdcio Servico (n = 19) 159,77 81 2.896,09 87 13.917 67
predominante Software (n = 7) 23,67 12 266,32 8 5118 24
Indefinido (n = 4) 13,81 7 166,44 5 1.841 9
Total 197,25 307,47 3.328,85 20.876

Fonte: Pesquisa Perfil das Empresas Brasileiras Exportadoras de Software (SOFTEX/UNICAMP, 2005); Dez. 2004

E importante ressaltar outra caracteristica do mercado nacional de software analisada
na Softex e DPCT-Unicamp (2009). De acordo com a pesquisa, a interacao entre as empresas
nacionais e as subsidiarias de empresas estrangeiras promove o intercambio de conhecimentos
gue possuem valor para ambas as empresas. Isto €, parte dos servicos de desenvolvimento
realizados pelas subsidiarias de empresas estrangeiras no Brasil é repassada as empresas
desenvolvedoras nacionais. Assim, as empresas nacionais que prestam servicos as subsidiarias
estrangeiras fortalecem sua posi¢do competitiva, visto que tendem a acessar mais facilmente o
mercado externo. Por outro lado, as subsidiarias de empresas estrangeiras adquirem
competéncias relativas a cultura local e as exigéncias do mercado nacional, favorecendo as

inovacoes locais e estimulando a absorcdo e transferéncia de conhecimentos para a matriz.
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5.2. Entraves a Cooperacéo Internacional Tecnoldgica e a Redes de
Inovacéo

A industria nacional de software, segundo Roselino (2006), estruturou-se a partir das
politicas voltadas ao desenvolvimento das industrias de tecnologias de informacdo e
comunica¢do iniciadas no periodo militar. Desde entdo, a atividade passou a fornecer
instrumentos especificos de fomento, que eram representados ora indiretamente, através da
reserva de mercado (Lei Federal n® 7.232/84), cujo foco estava na producdo de hardware; ora
diretamente, a partir da estruturagdo do Programa SOFTEX, cujo objetivo era a viabilizar a
distribuicdo dos incentivos da Lei 10.176/2001 (tal lei determinou o fim dessa reserva de
mercado, visando o livre acesso da mao-de-obra especializada a recursos laboratoriais de
ponta) de modo a garantir relativo investimento do setor privado de software na inovagéo.
Tais investimentos foram determinantes para o desenvolvimento e contribuiram
significativamente para o atual desempenho das empresas brasileiras de software no mercado

nacional.

Analogamente, Rodriguez et al. (2008) avaliam a economia atual brasileira como
competitiva e isso permite que haja relativo investimento do setor privado em inovacéo, seja:
() no desenvolvimento, comercializacédo e criagdo de novas tecnologias e conhecimento; (1)
na aquisicdo da tecnologia e do conhecimento no exterior para adaptacdo local, (I11) na
disseminacdo e a aplicacdo eficaz do conhecimento e da tecnologia. Segundo Rodriguez
(2008), a inovacgdo ndo esta conexa apenas a criacao de novos produtos e processos, mas esta
também relacionada a novos procedimentos comerciais e novas maneiras de realizar
atividades produtivas. Assim, a promocdo da inovacdo pode ser vista enquanto um
mecanismo de capaz de promover o desenvolvimento do conhecimento tecnolégico de um
pais, 0 que conseqlentemente, garante maiores indices de desempenho econémico
(LEITAO,1980, passim).

A relacdo estabelecida entre desenvolvimento do conhecimento tecnolégico e a sua
possibilidade de transferéncia internacional é um assunto muito recorrente na literatura de
gestdo (TEECE, 1986; PORTER, 1990; SO'LVELL, O., & ZANDER, 1995; TSAI, 2001). A
fim de delimitar as proposi¢6es desta analise e imergir especificamente na avaliacdo do setor
de software nacional e seus processos de interacdo internacional, na adocdo de uma estratégia

de TRC e na relacdo matriz subsidiaria recorrer-se-a aos argumentos de Leitdo (1980).

Leitdo (1980) propde que o conhecimento seja um fator atual, imperativo e de
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desenvolvimento, visto que as diferencas econdmicas e as posigdes comerciais das nagdes
derivam das relacdes estabelecidas entre o conhecimento e: o poder, o desenvolvimento e a

tecnologia.

Ou seja, segundo Leitdo (1980), para que o setor de software brasileiro tenha maior
autonomia tecnoldgica, ele precisa alavancar sua capacidade de absorver e regular o fluxo de
conhecimentos existentes, além de desenvolver tecnologias proprias para problemas
especificos; buscando, principalmente, a captacdo daqueles conhecimentos ligados aos
setores-chave da economia, tendo por base uma estrutura de pesquisa que possibilite a
concretizacdo desses objetivos (cf. LEITAO, 1980, p. 33).

A estrutura de pesquisa citada por Leitdo (1980) refere-se a capacidade de absor¢édo de
informacgGes (novas tecnologias, conhecimentos e processos) que uma empresa adquire ao se
estabelecer em um mercado internacional, onde a concorréncia junto a empresas do mesmo
segmento viabiliza, inicialmente dentro deste mercado, e posteriormente na rede da
corporagdo, a promocgdo da transferéncia de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e a

disseminacéo e transferéncia do conhecimento.

Assim, Leitdo (1980) propbe uma versdo preliminar aos argumentos de Ambos et al.
(2006) acerca da TRC, nela o contexto internacional passa a ser um elemento motivador capaz
de alterar e substituir paradigmas organizacionais que antes eram contrarios as praticas de
TRC. Na perspectiva de Ambos et al. (2006) o papel tradicional da sede, enquanto principal
fonte de conhecimento e competéncias, esta cada vez mais inadequado face as configuracoes
organizacionais das EMNs contemporaneas. As atuais percepcGes propdem uma posi¢ao
receptora (da sede) ao conhecimento, através das acdes de suas subsidiarias offshore, ou seja,
modelos de captura de informacbes que chegam, em muitos casos, a descentralizacdo de

atividades de Pesquisa e Desenvolvimento - P&D.

Diante dos argumentos expostos, € possivel considerar que a industria de software
apresenta consideravel articulacdo em relacdo ao mercado nacional, embora tenha pouca

infiltracdo em mercados internacionais.

Contudo, o relatério SOFTEX / DPCT-UNICAMP (2009) observa que as empresas
que estdo presentes fisicamente nos mercados internacionais, seja pela instalacdo de
escritorios, seja pela presenca de subsidiarias. Tal presenca fisica, além de promover o contato
com os clientes, viabiliza a compreensé@o das particularidades locais do mercado, de modo a

realizar novas negociacOes e adaptacGes nos seus produtos e servigos. Essa configuracdo
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baseia-se nas relagcdes entre a matriz e a subsidiéria, suas capacidades de absorcdo e suas

estratégias de marketing/vendas, ou seja, na gestdo internacional do conhecimento e na TRC,

por isso:

Percebe-se que uma das estratégias mais integradas a perspectiva
internacional de longo prazo, adotada pelas nacionais, € 0 processo
concepgédo do novo produto/servico, adotando-se padrfes internacionais e as
melhores praticas de desenvolvimento de software e gestdo de projetos,
utilizando padrdes de mercado e arquiteturas abertas para o desenvolvimento
de solugdes world-class, além de uma estratégia facilmente adaptavel ao
mercado externo (SOFTEX / DPCT-UNICAMP, 2009, p. 30-31).

Por outro lado, as subsidiarias brasileiras de EMNs estrangeiras do setor de software

no Brasil, ao contratarem as empresas nacionais, promovem a troca de conhecimentos em

ambas as esferas. Desse modo, as empresas nacionais ganham visibilidade internacional e as

subsidiarias estrangeiras adquirem capacidades relativas ao desenvolvimento de produtos e

servicos adequados as exigéncias nacionais.

Em primeiro lugar, as empresas brasileiras subsidiarias de multinacionais
dos setores de TICs, com destaque para bens de informatica e equipamentos
de telecomunicacdes, tém ampliado suas atividades de servicos de
desenvolvimento de software por encomenda de suas matrizes, a que
corresponde o ingresso de divisas remetidas por essas matrizes. Subsidiarias
brasileiras de empresas como Ericsson, Motorola, Siemens, HP, Dell, Nortel
e outras tém ampliado suas atividades tecnoldgicas, indo além das atividades
de adaptacdo/customizacdo as necessidades do mercado brasileiro de
software desenvolvido no exterior. Passam a desenvolver novas atividades,
dentro do conceito de Centro Global de Exceléncia (Moore e Birkinshaw,
1988), e estdo integradas a uma rede global de desenvolvimento de software,
mais ou menos centralizada na matriz, em que as subsididrias se
especializam em partes/componentes de uma plataforma global. Vem dessas
atividades a maior parte da receita de exportaces, de US$ 156 milhdes,
apurada nesta pesquisa junto a multinacionais atuando no Brasil (SOFTEX /
DPCT-UNICAMP, 2009, p. 12).
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6. METODOLOGIA

6.1. A fundamentacédo do referencial tedrico

Na perspectiva desta pesquisa, procura-se fundamentar o referencial tedrico acerca da
TRC, da disseminagdo do conhecimento e da inovagdo e da autonomia da subsidiaria;
buscando discorrer sobre o processo de captura e utilizagdo do conhecimento, 0
gerenciamento dos seus fluxos e a integragdo do conhecimento e da inovacgdo, via TRC,
dentro de quatro subsidiarias brasileiras de empresas estrangeiras do setor de software (IBM,
ORACLE, DNV, SPEMSA). Objetiva-se, também, verificar a contribuicdo de cada etapa para
a criacdo e disseminacdo de vantagens competitivas dos fendmenos relacionados ao tema
pelas teorias de concorréncia e inovacao tal como descritas na teoria econdémica evolucionaria
e na teoria da firma, através da visdo baseada em recursos (VBR), porem adicionando o0s

pressupostos das capacidades dinamicas.

Para essa dissertacao, foi definido o estudo de caso — exploratério - como método mais
apropriado, fundamentado numa pesquisa de natureza qualitativa. As etapas metodologicas
aqui elaboradas, sdo: (I) o levantamento bibliografico nacional e estrangeiro no tocante a
estratégias de TRC focadas na disseminacdo do conhecimento e da inovacdo; (Il) o
desenvolvimento de uma andlise comparativa entre os artigos selecionados a luz do
referencial tedrico e o estabelecimento de proposicdes para a realizacdo de futuros estudos
sobre a inovacdo via TRC; (lll) aplicacdo de questionarios e (IV) a partir do panorama
apresentado, pretende-se analisar criticamente os esfor¢os empreendidos na realizacdo desses
estudos, visando avancar o conhecimento nesta area e oferecer proposicoes para a realizacéo
do estudo em subsidiarias brasileiras do setor de software, contribuindo assim para a
ampliacdo deste arcabouco tedrico. Tais etapas conduzem ao objetivo que se espera alcancar e

fornecem as variaveis que interferem na resolucédo do problema desta pesquisa.

Sobre a metodologia de estudo de caso, Tull e Hawkins (1976, p. 323) afirmam que
"um estudo de caso refere-se a uma analise intensiva de uma situacao particular”. Tal método
¢ adequado quando questdes relacionadas a “como” ou “porque” sdo aplicadas a um conjunto
de eventos contemporaneos sobre 0s quais o investigador possui pouco ou nenhum controle,
que sdo as caracteristicas do estudo em questdo (YIN, 1994). Além disso, 0 método
exploratério é recomendado para situagdes em que o conhecimento sobre o tema em analise

ainda é reduzido ou demanda novos estudos (SELLTIZ et al., 1974).
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Logo, para este estudo de caso sera aplicado um questionario em quatro subsidiarias
brasileiras de empresas estrangeiras do setor de software (IBM, ORACLE, DNV, SPEMSA).

Optou-se por usar 0 mesmo questiondrio empregado por Cicco (2010). A aplicacdo
deste questionario tem duas vantagens: (1) ele permite que comparar os resultados de Cicco
(2010) com os que serdo alcancados na dissertacdo proposta e (2) a proposta de Cicco (2010)
é muito semelhante a dessa dissertacdo e hd uma forte intercessdo em termos de bibliografia
incluindo os principais autores aqui mencionados. Porém é importante apresentar as fontes
primarias das questdes formuladas, de acordo com as perspectivas dessa dissertacdo, o que
ser feito a seguir.

A parte empirica desse trabalho toma como base os trabalhos de Ambos et al. (2006),
Rabbiosi (2008) e Borini (2008). Ambos et al (2006) buscaram identificar as variaveis-chave
que determinam a capacidade da sede de se beneficiar da TRC (através de uma amostra
empirica de 294 transferéncias de conhecimento intra-EMNSs). Rabbiosi (2008), por sua vez,
avaliou a estrutura organizacional, no &mbito da TRC, de subsidiarias estrangeiras de EMNs
italianas. Ela estabelece, como unidade de analise, uma diade constituida por uma subsidiaria
estrangeira local e sua matriz. Sua amostra foi de 84 diades. Ja Borini (2008), por sua vez,
tratou, como “situacdo-problema”, o desenvolvimento, transferéncia e reconhecimento das
competéncias em multinacionais, associados ao modelo de gestdo de multinacionais
emergentes. A populacdo de sua pesquisa restringiu-se a 26 EMNs brasileiras com atividades

manufatureiras ou de servigo profissional no exterior.

Em funcdo disso, os questionarios usados pelos autores acima citados, assim como
questionario da PINTEC 2008 serviram como fontes de inspiracdo para a edicdo do
questionario utilizado nessa pesquisa (em anexo). Em linhas gerais, Ambos et al. (2006)
elaboraram um questionario visando confirmar a hipdtese de que a eficiéncia da EMN -
enquanto uma instituicdo que integra conhecimento — é estimulada pelas transformacdes da
subsidiaria, seja no que tange ao Sseu contexto, seja na sua capacidade de processar 0
conhecimento. Ja Rabbiosi (2008) estruturou seu questionario considerando, enquanto
hipdtese, que a variacdo dos niveis de autonomia das subsidiarias determinaria sua capacidade
de gerar e transferir conhecimentos por toda a rede. Borini (2008), por sua vez, procurou
analisar o modelo de gestdo - adotado pelas EMNs brasileiras - determinante para o fenémeno
da transferéncia, desenvolvimento e reconhecimento das competéncias de suas subsidiarias. O
questionario da PINTEC (2008) também serve de base para esta analise, por dois motivos: sua

abrangéncia e simplicidade.
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Assim sendo, o questionario dessa pesquisa visa determinar as variaveis (Beneficios
do conhecimento da subsidiaria, Capacidade de absorcdo, Transferéncia Reversa do
Conhecimento, Autonomia da subsidiaria, Mecanismos baseados em pessoas e em eletronica),
capazes de ratificar a hipdtese de que a TRC seja uma estratégia efetiva na formulagdo de
vantagens competitivas, tendo como base os diferentes niveis de autonomia (concedidos da
matriz as suas subsidiarias) a fim de mapear as participacbes na inovacdo de produtos e
processos e analisar as dindmicas dos fluxos de conhecimento em subsidiarias brasileiras de

empresas estrangeiras do setor de software.

6.2. Selecdo da amostra

A amostra da populacdo dessa pesquisa € representada pelas quatro subsidiarias
brasileiras das empresas do setor de software IBM, ORACLE, DNV SOFTWARE, SPEMSA
(nas atividades de servicos, desenvolvimento, implementacdo, integracdo e manutencdo de
sistemas). Para os fins desse estudo, serdo considerados os dados decorrentes do Relatorio de
Pesquisa “Perfil das Empresas Brasileiras Exportadoras de Software™®”, desenvolvido pelo
DPCT/UNICAMPY e pela SOFTEX'®. Este relatério compila informacdes acerca de 30
empresas brasileiras exportadoras de software, sendo 22 empresas controladas por brasileiros

e oito subsidiarias de empresas estrangeiras.

Para as empresas nacionais, outro canal bastante importante para entrada no
mercado externo tem sido a abertura de escritorios ou filiais no exterior.
Observou-se que o fato de as empresas estarem presentes fisicamente nos
mercados internacionais, com a instalacdo de escritérios, além de facilitar o
contato com os clientes, viabiliza a compreensdo das particularidades locais
do mercado para realizar novas negociacdes e adaptacdes nos seus produtos
e servigos (SOFTEX / DPCT-UNICAMP, 2005, p. 28).

6.3. Panorama da Industria Brasileira de Software

Segundo Tigre (2007), numa economia cada vez mais intensiva em informacdo e
conhecimento ndo € dificil prever o crescimento acelerado do comércio de bens imateriais
como softwares e servicos. Neste panorama, a industria brasileira de software encontra muitas

oportunidades para explorar tal potencial, gracas aos investimentos — publicos e privados —

16 «A pesquisa procurou levantar informacdes sobre a caracterizacdo da empresa, em seus aspectos patrimoniais,
suas atividades de vendas, o foco de suas aplicagdes e os mercados em que se situam seus clientes, sua for¢a de
trabalho e respectiva qualificacdo e seu esforgo de dispéndio em atividades tecnolédgicas”. (SOFTEX / DPCT-
UNICAMP, 2005, p.9).

7 Departamento de Politica Cientifica e Tecnol6gica

'8 Associagdo para Promogao da Exceléncia do Software Brasileiro
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realizados em educac&o superior e infra-estrutura de informatica e telecomunicacdes. Contudo
— segundo o autor - para acelerar tais investimentos, é essencial a estruturacdo de uma politica
efetiva de desenvolvimento de servicos avangados voltada a geragdo de empregos técnicos

(geralmente remunerados muito acima da média nacional).

Lins (2007) propbe que parte das vantagens comparativas do Brasil, na area de
desenvolvimento de software, decorre da formacao de recursos humanos para o setor, tanto na
quantidade, quanto na qualidade dos profissionais. Numa analise comparativa de dados o
Brasil investe relativamente mais do que os EUA, China e india na formac&o de profissionais
de informaética. Isso se reflete no aumento do movimento das empresas brasileiras em direcdo
ao mercado externo que, de acordo com Pavani (2007), buscam desenvolver estratégias de
competitividade, voltadas ao mercado nacional de software. Essas estratégias — que sdo
elaboradas em virtude da presenca de multinacionais de capital estrangeiro no Brasil -
buscam adquirir conhecimentos, capacidades e expertises no exterior para captar as

oportunidades de negocios em territorio nacional.

Deste modo, o posicionamento das empresas brasileiras de software sugere que a
relacdo estabelecida entre a matriz e subsidiaria possa ser um forte componente estratégico no
desenvolvimento, captacdo e ampliacdo do conhecimento dessas organizacfes. Considerando
a bibliografia da TRC é possivel admitir que a gestdo dos fluxos desse conhecimento opere
enquanto veiculo condutor do desenvolvimento da Industria Brasileira de Software como um

todo, indicando assim, proposicoes para a analise desse setor.

6.4. Construcao das variaveis.

6.4.1. Beneficios do conhecimento da subsidiaria

Ambos et al. (2006) buscaram estimar os beneficios do conhecimento da subsidiaria
avaliando os tipos de conhecimentos que foram transferidos reversamente e para isso,
recorreram aos argumentos de Gupta & Govindarajan (1994). Nessa abordagem de Gupta &
Govindarajan (1994) distinguiram seis tipos de conhecimentos: (1) os dados de mercado sobre
os clientes, (2) os dados de mercado sobre os concorrentes; (3) o know-how em marketing; (4)
0 know-how de distribuicdo; (5) o know-how em tecnologia e (6) o know-how em compras.

Assim sendo, Ambos et al. (2006) propuseram que:

Headquarters can benefit from their subsidiary knowledge in various ways:
Local knowledge can help headquarters to fine-tune and coordinate a global
strategy, improve processes in their own or other units in the network, or
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simply provide the missing link in the quest to develop a new product. It
might stem from different knowledge (AMBOS et al., 2006, p.296).
6.4.2. Capacidade de absorcao

A capacidade de absorcdo depende de quanto conhecimento prévio o receptor possui.
Quanto menor for a sua capacidade de absorcdo, menos o receptor compreendera o valor de
um novo conhecimento e assim, menos serd capaz de replica-lo. Portanto, ainda que o
conhecimento seja absorvido (entre na subsidiéria através dos mecanismos de transferéncia de
conhecimento) é necessario que ele seja retido (entre na subsidiaria através dos mecanismos
de transferéncia do conhecimento se integrando aos conhecimentos dessa subsidiaria) e
utilizado para que a transferéncia seja efetiva. De acordo com Gupta e Govindarajan, (2000) a
capacidade de absorcdo da sede € avaliada em funcdo da familiaridade que a subsidiaria tem

desse conhecimento prévio.

Para discutir o papel da subsidiaria Ambos et al. (2006) recorrem as proposicdes de
Gupta e Govindarajan (1994). Gupta & Govindarajan (1994) apontam dois aspectos
caracteristicos dos fluxos de conhecimento: a magnitude das transagbes (o nivel de
comprometimento da subsidiaria na transferéncia do conhecimento) e a direcionalidade das
operagdes (a medida de conhecimento recebido e transferido pela subsidiaria). Segundo os
autores a combinacdo dessas dimensdes define quatro papeis genéricos assumidos pelas
subsidiarias, quais sejam: Inovadora Global (saida alta e entrada baixa), Jogadora Integrada
(saida alta e entrada alta), Implementadora (saida baixa e entrada alta) e Inovadora Local

(saida baixa e entrada baixa). Assim sendo, Gupta e Govindarajan (1994) consideram que:

A subsidiaria que assume papel de Inovadora Global tende ser considerada fonte de
conhecimentos para as outras unidades organizacionais (matriz/subsidiarias) e, por isso, esse
papel é mais valorizado quando EMNs adotam um modelo transnacional, onde as subsidiarias
operam como centro de exceléncia para a producdo de uma linha de produtos especificos
(BARTLETT; GHOSHAL, 1989).

Ja a subsidiaria que admite papel de Jogadora Integrada tende transferir
conhecimento para as outras unidades, a0 mesmo tempo, em que atua como receptora final do
conhecimento gerado por essas unidades. Como tal, esse tipo de subsidiaria é muito

importante na rede da EMN.

Outro papel que pode ser exercido pela subsidiaria é o de Implementadora. Sua
caracteristica principal é o baixo grau de envolvimento da subsididria na criacdo e

transferéncia de conhecimento junto as outras unidades organizacionais, determinando assim
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seu alto grau de dependéncia dos fluxos de conhecimentos advindos da matriz e de outras

subsidiarias.

Por altimo, a subsidiaria que assume papel de Inovadora Local - apesar de possuir
bastante autonomia — tende transferir (e receber) pouco conhecimento das outras unidades
organizacionais. 1sso, segundo Gupta e Govindarajan (1994), ocorre quando a EMN considera

o conhecimento local extremamente idiossincrésico para a ser reutilizado.

6.4.3. Transferéncia Reversa do Conhecimento

Esta é a varidvel central desse estudo e, segundo Minbaeva et al. (2003), pode ser
aferida através da percepcdo que a matriz tem dos conhecimentos gerados pela subsidiaria

estrangeira.

De acordo com Gupta e Govindarajan (1991) a definicdo dos fluxos de conhecimento
refere-se a transferéncia de habilidades, capacidades ou informagdes cunhadas de valor
estratégico acerca da atuacdo das subsidiarias em mercados externos (clientes chave,

concorrentes, ou fornecedores).

6.4.4. Autonomia da subsidiaria

Segundo Ghoshal e Nohria (1989) o grau de autonomia da subsidiaria varia de acordo
com as decisdes estratégicas da EMNs que, em termos gerais, referem-se a: (i) definicdo de
projetos de P & D, planejamento, recursos etc, (ii) introducdo de novas tecnologias; (iii)
mudancas nos produtos / servicos e (iv) contratacdo e demissdo dos trabalhadores da
subsidiaria (RABBIOSI, 2008). Nesse sentido, o questionario levanta questdes acerca da
avaliacdo do nivel de autonomia da subsidiaria de acordo com as decisdes estratégicas da
EMNSs.
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1. PESQUISA DE CAMPO

Para essa pesquisa de campo foi feita uma sele¢do entre subsidiérias brasileiras de
empresas do setor de software. Essa selecdo buscou satisfazer as exigéncias delimitadas pela
abordagem tedrica acima descrita e assim sendo, visou analisar como acontece o fluxo de
conhecimentos entre as subsidiarias brasileiras inovadoras e suas matrizes. Para tanto, a
escolha dos respondentes aconteceu através de contato telefénico, skype e troca de e-mails
com 0s gestores (gerentes, diretores, lideres) das empresas-alvo. Neste contato buscou-se
esclarecer os objetivos do estudo, os propésitos do questionario e, além disso, ressaltou-se a
seriedade da pesquisa através da exposicdo de duas outras dissertacbes orientadas pelo
professor Victor Prochnik, isto €, a do Marcelo De Cicco (2010) e a do Daniel Teixeira Latini
(2009).

As entrevistas ocorreram entre no periodo de 17/11/2011 a 21/12/2011, via telefone e
skype, Ja o questiondrio — enviado por e-mail — versou questdes referentes a metodologia
exploratoria desta dissertacdo. E fundamental salientar que o questionario aplicado aos
gestores das subsidiarias de software é muito semelhante ao de Cicco (2010). As modificacdes
e adaptacbes que foram feitas no questionario de Cicco (2010) baseiam-se: (1) nas
caracteristicas do setor de software; (2) na avaliacdo da relacdo entre subsidiaria brasileira e
matriz estrangeira’® e; (3) na construcdo das varidveis, onde: (3.1) os Beneficios do
conhecimento da subsidiaria derivam dos pressupostos de Gupta e Govindarajan (1994 apud
AMBOS et al 2006), (3.2) a Capacidade de absorcdo provem dos argumentos de Gupta e
Govindarajan, (2000 apud AMBOS et al. 2006), (3.3) a Transferéncia Reversa do
Conhecimento vem da analise de Minbaeva et al. (2003) e de Gupta e Govindarajan (1991) e,
(3.4) a Autonomia da subsidiaria corresponde aos pressupostos de Ghoshal e Nohria (1989
apud RABBIOSI, 2008).

E importante salientar que assim como Cicco (2010), essa dissertacio recorreu ao
questionario desenvolvido por Piscitello e Rabbiosi (2010). Ou seja, Piscitello e Rabbiosi

(2010) desenvolveram um banco de dados chamado RITMO? (Research on Innovation and

9 A dissertagdo de Cicco (2010) avalia a TRT (Transferéncia Reversa de Tecnologia) e inovacdo nas
multinacionais brasileiras de automacdo industrial. Seu objeto de andlise é da TRT entre uma subsidiaria
internacional e a sua matriz brasileira.

20 «Q projeto RITMO, levado a cabo em 2004/2005, foi coordenado pelo Prof. Sergio Mariotti, do Dipartimento
di lgegneria Gestionale da Politecnico di Milano, na Italia. Seu objetivo foi o de levantar o impacto das
atividades realizadas no exterior pelas multinacionais italianas sobre a competitividade e a capacidade
inovativa dessas firmas. Para isto, foram levantadas informagdes priméarias de 351 multinacionais italianas e
suas subsidiérias. O projeto criou um banco de dados direcionado a andlise das estruturas organizacionais e dos
mecanismos de transferéncia para difundir e utilizar internamente os recursos tangiveis e intangiveis apoiando
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Technology in Multinational Organizations) cujo fim era o de compilar dados empiricos para
um estudo que visava avaliar o modo com que a TRC, através das subsidiarias estrangeiras,

dilatava a capacidade inovativa de suas matrizes.

Portanto, o questionario dessa dissertacdo buscou atender a metodologia exploratoria,
tal como dito anteriormente; a fim de examinar a TRC no contexto de subsidiarias brasileiras
de software através de perguntas fundamentadas no questionario aplicado na pesquisa
PROJETO RITMO. Assim como Cicco (2010) esse questionario foi dividido em quatro
blocos, visando aferir o fendmeno da TRC por meio da diade subsidiaria-matriz. Os quatro
blocos do questionario correspondem a:

1. SELECAO DA SUBSIDIARIA QUE MAIS TRANSFERE TECNOLOGIA

Este bloco possui apenas a pergunta 01 que permite avaliar quais as mais importantes
subsidiarias que fizeram TRC para a matriz, isto €, permite posicionar a subsidiaria brasileira

em um ranking internacional de TRC para a corporacao.
2. ASUBSIDIARIA E AEMPRESA.

O bloco B possui perguntas entre 02-06 focadas nas questdes relativas a diade
subsidiaria-matriz. Todas as perguntas buscam avaliar: (2) as fungdes estratégicas tanto da
matriz, (3) quanto da subsidiaria relativas a concorréncia; (4) as vantagens competitivas que a
subsidiaria adicionou a corporacdo (acesso a novos mercados, novas tecnologias, novos
insumos etc); (5) a contribuicao da inovacao da subsidiaria sobre o desempenho econdmico da
empresa e ; (6) o grau padrdao de autonomia de decisdo da subsidiaria no exterior com relacéo

a matriz.

3. TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIAS E COMPETENCIAS
SUBSIDIARIA/EMPRESA.

O bloco C visa avaliar a transferéncia de tecnologias e competéncias da subsidiaria
para a matriz através das perguntas 7-21 que buscam compreender: (7) quais estratégias da
empresa para o desenvolvimento de tecnologia, (8) qual a participacdo da subsidiaria nesse
processo, (9) como esse processo ocorre, (10) quais tecnologias e/ou competéncias distintas
da subsidiaria foram transferida para a matriz, (11) qual o principal canal de transferéncia,
(12) quais as competéncias mais importantes da subsidiaria, (13) quais 0S processos

(aquisicdo, engenharia reversa e competéncia) que a subsidiaria apdia/apoiou no exterior; (14)

as atividades da empresa”. (CICCO, 2010, pp.46)
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quais as areas desses processos (15) quais canais de transferéncia de tecnologia que foram
desenvolvidos pela subsidiaria, (16) quais processos de adaptacdo foram requeridos para a
transferéncia de competéncias, (17) que tipo de tarefa foi/é desenvolvida em conjunto pelas
equipes da subsidiaria e da matriz, (18) quais os principais custos de transferéncia de
tecnologia internacional, (19) tabela — Item custo X Percentual do Custo, (20) em que casos a
transferéncia de tecnologia internacional foi/é impedida pelo custo, (21) quais os principais
obstaculos de transferéncia de tecnologia internacional (na fonte, no processo, na chegada).

4. EFEITOS DA TRANSFERENCIA DE COMPETENCIAS SOBRE O DESEMPENHO DA
EMPRESA

J& o bloco D, representado exclusivamente pela pergunta 22, visa compreender quais
as consequéncias da transferéncia de knowhow e/ou competéncias distintas da subsidiaria ao
resto da empresa. Tais transferéncias compreendem as atividades de: pesquisa e
desenvolvimento; producdo; marketing e venda; logistica/distribuicdo; aquisicdo; gestdo de

recursos humanos; administracdo geral; qualidade; ambiente.

7.1. Empresas entrevistadas

As empresas entrevistadas foram as subsidiarias brasileiras da IBM, ORACLE, DNV
SOFTWARE, SPEMSA. As quatro subsidiarias desenvolvem atividades de servicos,
desenvolvimento, implementacéo, integracdo e manutencao de sistemas em software, contudo
cada uma delas possui uma trajetoria diferente e, por isso atuam em areas distintas. Tais

peculiares serdo expostas na seqiiéncia.

7.1.1. IBM Brasil

A IBM (International Business Machines) € uma empresa americana criada por
Thomas J. Watson em 1913.

A historia da IBM estd imediatamente ligada ao estatistico Herman Hollerith que
concebeu, para o censo 1890 dos EUA, diversas maquinas elétricas que efetuavam a leitura, a
soma e a contagem de dados através de multiplas perfuracdes feitas em fitas de papel. Tais
perfuracdes permitiam que os dados fossem computados de forma automatica, através da
decodificacdo de circuitos elétricos. O sucesso alcan¢ado por Hollerith determinou a criacéo
da Tabulating Machine Company (em 1896) que aperfeicoou esse sistema ao converter as

fitas de papel em cartdes.



o1

Em 1911, o comerciante e banqueiro Charles R. Flint sugeriu as organizacGes
International Time Recording Co. (empresa especializada em registradores de tempo) e a
Computing Scale Co. (companhia de instrumentos de afericdo de peso) que se unissem

formando a Computing Tabulating Recording Co. - CTR.

Em 1913 Thomas J. Watson assumiu a presidéncia da CTR, modificando o seu nome,

em 1924, para International Business Machines — IBM.

7.1.1.1. IBM no Brasil

Em 1917 a IBM foi fundada no Brasil. A corporacdo - que era representada por
Valentim F. Bougas - tinha o nome de Computing Tabulating Recording Company. Neste
periodo a CTR executou dois importantes contratos. O primeiro voltado a prestacdo de
servicos para a extinta Diretoria de Estatistica Comercial (do Ministério da Fazenda) e; o
segundo era o de desenvolvimento do CENSO de 1920, representando assim, o Governo

Brasileiro.

Posteriormente, em 1924, com o nome de International Business Machines Co. of

Delaware, a IBM se estabeleceu definitivamente no Brasil.

Atualmente a IBM Brasil € composta PC Company, e pela IBM Global Services e €

considerada uma das maiores empresas de Tl do mundo.

Nos ultimos quatro anos, a IBM Brasil mais do que dobrou de tamanho.
Hoje, o Brasil possui um dos quatro centros de prestacdo mundial de
servicos da IBM. Para poder atender clientes de qualquer lugar do mundo, a
IBM Brasil faz parte do que a empresa define como “Global Delivery
Model”, modelo integrado de prestacdo de servicos que garante custos
competitivos, exceléncia e padronizacdo de processos. (IBM BRASIL).

No ano passado, em junho de 2010, a IBM (New York Stock Exchange - NYSE: IBM)

e 0 Governo brasileiro anunciaram a abertura do centro de pesquisa da IBM no Brasil.

O centro de pesquisa da IBM Brasil foi o primeiro laboratorio aberto pela IBM em 12
anos, é o nono laboratério de pesquisa da IBM no mundo, além disso, € o Unico da América
do Sul.

O crescimento do mercado brasileiro de software, tal como visto anteriormente,
determinou um forte movimento de transferéncia de laboratorios de P&D para o Brasil. Esse
movimento ocorreu gragas ao reconhecimento das oportunidades oferecidas por esse setor as

grandes corporagdes internacionais.
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Assim, de acordo com John E. Kelly 11, vice-presidente sénior da IBM e diretor do

IBM Research, o Brasil passou a ser um ambiente-chave ao desenvolvimento das TICs visto
que:

Brazil's abundance of natural resources and technical talent presents unique

research opportunities and the ability to deploy them to solve increasingly

important problems. The new lab also gives IBM scientists the opportunity

to extend their collaboration with universities, government organizations,
and companies in Brazil and across Latin America. (IBM).

J& para o ministro do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, Miguel Jorge:

A escolha do Brasil para a instalacdo do laboratdrio é uma demonstracao de
que ndo vivemos apenas um bom momento. Nossas perspectivas de médio e
longo prazo sdo muito promissoras, fruto de um esfor¢o coordenado que nos
permitiu atingir uma grande solidez econdmica e institucional. Este cenario
deu a uma empresa como a IBM a seguranca e a confianga necessarias para
tomar a decisdo de ampliar suas atividades em nosso pais. (IBM).

Outro pronunciamento importante foi o do ministro da Ciéncia e Tecnologia, Sérgio

Rezende, segundo ele a grande motivacao da IBM esta no:

reconhecimento da exceléncia alcancada pelo Pais de sua producdo em
ciéncia e tecnologia e da qualidade de seus recursos humanos, reforgando
nossa capacidade de executar projetos cientificos e tecnoldgicos de padrdo
mundial...” “...é conseqiiéncia de um esfor¢o continuado na formacdo de
recursos humanos qualificados e no fomento as atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo, consolidado pela articulacdo entre a Politica de
Desenvolvimento Produtivo e o Plano de A¢do de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo. O Brasil em muito se beneficiara ao ser incluido no seleto sistema
de centros de tecnologia da IBM, reconhecidamente um dos mais
importantes do mundo (IBM).

7.1.1.2. Limitacdes a analise da IBM Brasil

Para analisar a IBM Brasil, no que tange a sua gestdo do conhecimento, sobretudo a
estratégia de Transferéncia Reversa do Conhecimento, foi necessario adotar uma metodologia
complementar, isto é, a compilacdo de dados terciarios (ESPINA, 1993; CARVALHO, 1997;
CORREA, 2010).

Isso porgue, as respostas obtidas através do questionario — sobretudo aquelas pautadas
nas estratégias corporativas - concebem uma avaliacdo superficial das operacdes desta
empresa. 1sso ocorre, porque a IBM elabora estratégias altamente ajustadas nas expetises dos

funcionarios (que sdo reunidos em diversos grupos/departamentos distintos).

No caso dessa dissertagdo, o respondente afirmou ndo atuar diretamente na area de

P&D e, por isso, algumas respostas refletem sua perspectiva acerca do cenario descrito. Além
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disso, o respondente sugeriu recorrer ao departamento de comunicacdo da empresa para

complementar/ratificar as informagdes dadas.

De forma similar, Corréa (2010) elaborou uma pesquisa - acerca do processo de
evolucdo de subsididrias de multinacionais em um mercado estrangeiro — cuja base eram as
respostas de um questionario que foi aplicado em nove gestores®* da IBM. Uma importante

observacao de Corréa é:

que a IBM Brasil esta presente no pais ha 93 anos, e isso limita o universo de
conhecimento e de familiaridade dos diversos entrevistados com a historia
da subsidiaria brasileira. Especificamente, a grande maioria dos
entrevistados estad na firma ha menos de 25 anos, portanto suas entrevistas
abrangem esse periodo de tempo. Logicamente cada entrevistado possui uma
visdo distinta do processo de evolugdo da subsidiaria brasileira em razdo de
sua area de atuacdo e tempo de relacionamento com a firma. Cabe salientar,
porém, que essa limitacdo foi compensada pela existéncia de amplo espectro
de dados secundarios sobre a histéria da IBM Brasil, conforme apontado
anteriormente na discusséo sobre fontes de coleta de dados. (Corréa, 2010, p.
43)).
Assim, a avaliacdo dos fluxos de conhecimento entre a subsidiaria IBM Brasil e a
matriz da IBM serd feita através da combinacdo entre as informacbes dispostas no

questionario da pesquisa e na literatura complementar.

7.1.2. ORACLE Brasil

7.1.2.1. ORACLE Corporation (Nasdaqg: ORCL)

A Oracle Corporation (Nasdag: ORCL) foi fundada em 1977 pelo empresario norte-
americano, e atual diretor executivo, Larry Ellison e é considerada é a maior companhia de

software empresarial do mundo®.

A Oracle atua como fornecedora de sistemas de software e hardware integrados, que
sdo constantemente inovados tecnologicamente, de modo a garantir sua lideranga no mercado
internacional de Tecnologia da Informacéo (TI), gerando assim, solucdes integradas de Tl em
banco de dados, servidores de aplicacdo, aplicativos empresariais, solu¢des de colaboracao,

ferramentas para desenvolvimento de aplicacBGes, além dos servicos de consultoria,

2! Cargos dos Entrevistados na pesquisa de Corréa (2010): (1) Ex-diretor de RH da IBM Brasil, (2) Diretor de
Software da IBM Brasil; (3) Vice-presidente de Vendas da IBM Brasil; (4) Diretor de Estratégia e
Desenvolvimento de Negécios da IBM Brasil; (5) Diretor de Comunicagdes e Marketing da IBM Brasil; (6) Ex-
diretor de Consultoria da IBM Brasil; (7) Diretor Financeiro da IBM Brasil; (8) Ex-gerente Geral da IBM Brasil;
(9) Diretor de Vendas para Segmento Telecomunicacdes na IBM Brasil.

22 (ORACLE, 2008, passim).
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treinamento e suporte em mais de 145 paises®.

7.1.2.2. ORACLE do Brasil

A ORACLE Brasil foi fundada em 1988 e desde entdo, tal como todas as outras
subsidiarias da corporacgdo, adota uma estratégia focada nas vendas indiretas. Além disso,
Oracle Brasil busca desenvolver solu¢des adequadas aos mais diversificados segmentos de
mercado e para 0s mais variados portes de empresas, buscando com isso, aprender com a
experiéncia e as competéncias especificas caracteristicas dos seus parceiros de negocios, a fim

de dilatar o seu know-how.

a subsidiaria brasileira da Oracle oferece solu¢fes de negdcio, infraestrutura
tecnoldgica, servicos de consultoria, On Demand, treinamento e suporte,
com o apoio de uma equipe altamente qualificada. A Oracle do Brasil conta
com mais de 500 parceiros, incluindo revendas, ISVs, VARSs,
desenvolvedores, entre outros. (ORACLE, 2011, p. 2011).

7.1.2.3. ORACLE e os investimentos no Brasil e na América Latina

No dia seis de dezembro de 2011, em Sdo Paulo, aconteceu o evento Oracle
OpenWorld Latin America. Neste evento, presidente global da empresa, Mark Hurd, afirmou
que a Oracle deve expandir seus investimentos no Brasil e na América Latina, considerando
que o desempenho da empresa, nesses mercados, esta acima do nivel global ja ha algum

tempo.

Além disso, Mark Hurd e Luiz Meisler, vice-presidente executivo da Oracle para a
América Latina, salientaram que o Brasil € considerado um mercado-chave para a companhia,
visto que, segundo, Meisler “0 Brasil representa hoje 45% do mercado latino-americano,
seguido pelo México, que tem metade do faturamento do Brasil”. Luiz Meisler também falou
sobre os centros de desenvolvimento da Oracle nos paises Brasil, Argentina, Costa Rica e
Chile. De acordo com o executivo esses centros de desenvolvimento “criam solucGes para a

Oracle de maneira global”. *

7.1.3. DNV - Det Norske Veritas

A DNV - Det Norske Veritas® é uma empresa que foi fundada em 1864, em Oslo na
Noruega, com 0 objetivo de inspecionar e avaliar as condi¢fes técnicas de embarcactes

mercantes norueguesas.

28 (op. cit, passim).
2% (UNDER-LINUX.ORG, 2011, passim).
% A tradugio de “Det Norske Veritas” para o portugués é “A verdade norueguesa”.
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Hoje a DNV é uma empresa global de prestacdo de servicos de engenharia consultiva
de alta tecnologia para o gerenciamento de riscos dos setores maritimo, industrial e de
energia. Ela mantém aproximadamente 300 escritorios em 100 paises e suas atividades
dividem-se em quatro areas de negocios distintas: (1) a Maritima, através da DNV Maritime;
(2) a de Energia pela DNV Energy; (3) a Industrial representada pela DNV Business
Assurance e; (4) a de Tecnologia da Informacao através da DNV IT Global Services®®. Além
disso, possui trés unidades de negocios independentes: DNV Servicos de Mudancas
Climéticas, DNV Software e DNV Pesquisa e Inovacdo?’. A DNV considera que seus

investimentos em P&D, em todas as areas de negocios, ampliam suas vantagens competitivas.

Uma das vantagens competitivas mais importantes da DNV é nosso
investimento em pesquisa e as inovagdes para a salvaguarda da vida,
propriedade e meio ambiente. Desde 1954, a DNV tem um departamento de
pesquisa aplicada que vem aperfeicoando e desenvolvendo servicos,
melhores praticas e normas setoriais nos mais diversos campos. Muitas
solucBes de tecnologia desenvolvidas pela DNV se mostraram tdo precisas
que ajudaram a definir normas internacionalmente reconhecidas.
Atualmente, os programas de pesquisa mais importantes da DNV sdo:
OperacOes Polares, Riscos Bioldgicos, SolugBes Futuras em Energia,
Tecnologia e Processos de Informagdo, Estruturas Maritimas, Sistemas de
Transporte Maritimo, Superficies e Materiais Multifuncionais (DNV?).

7.1.3.1. DNV software

A DNV software trabalha em duas frentes distintas. A primeira oferece métodos para
gerenciar os riscos de operacOes atraves de sistemas de TI, enquanto que na segunda, concebe
sistemas de software voltados a projetos e design, analise de fadiga, analise de riscos, gestdo
de ciclo-de-vida de ativos e engenharia com base no conhecimento (knowledge based

engineering, KBE)®.

7.1.3.2. DNV no Brasil

O inicio das atividades da DNV no Brasil ocorreu em 1974, no entanto a corporacao ja
era representada nacionalmente através de agentes navais alocados nos Portos do Rio de
Janeiro e Santos. Com a abertura da subsidiaria Brasileira a DNV executou até meados da
década de 1980 funcgdes offshore; no inicio da década de 1990 atuou na area de construcao

naval e na década de 2000, até hoje, passou a prestar servicos ao setor industrial em funcéo do

%6 (WAICHENBERG, 2010, passim).
27 PORTAL MARITIMO. ¢ 2011. DNV lanca projeto para novas tecnologias. Disponivel em:<
http://portalmaritimo.com/2011/04/09/dnv-lanca-projeto-para-novas-tecnologias/ > Acesso em: 27 dez. 2011.
DNV - Det Norske \feritas. Perfil da Companhia. Disponivel em:<
http://www.dnv.com.br/moreondnv/perfil/about_us/ > Acesso em: 27 dez. 2011.
2 DNV - Det Norske Veritas. op. cit.
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seu forte desempenho em certificagdes de Sistemas de Gestdo 1SSO. Atualmente, segundo
Waichenberg, (2010), com o grande boom do segmento de energia no pais e as recentes
descobertas da Petrobras nas camadas pré-sal, a DNV Energy, que presta diversos servicos
de engenharia consultiva para a gestao dos riscos dos principais players do setor de energia,

vive sua fase mais atuante e promissora nesses 34 anos de existéncia.

O fator determinante para o desempenho da DNV no setor de offshore no Brasil se deu
através de uma selecdo, feita pela Petrobras (ap6s a descoberta de petr6leo na Bacia de
Campos), que avaliou a performance de um grupo de empresas certificadoras de plataformas
de petréleo atuantes no Mar do norte. Desde entdo, a DNV, considerando as grandes
oportunidades oferecidas pelo mercado nacional, passou a assumir suas atividades Brasil,
operando com um quadro técnico composto essencialmente por profissionais brasileiros
(WAICHENBERG, 2010, p. 23).

7.1.3.3. DNV software no Brasil

Segundo o Sr. Jodo Volpini (gerente regional de vendas) e respondente do questionario
dessa pesquisa, a subsidiaria da DNV software no Brasil foi criada em 2004, apenas para a
area de softwares de risco. As areas de softwares voltadas aos setores naval e offshore s

comecaram a ser devidamente trabalhadas em 2009.

Além disso, o numero de funcionarios da DNV Software no Brasil corresponde apenas
a 4 funcionarios. Enquanto que, a DNV Software - como um todo — o nimero de funcionarios
corresponde a 300 no total. A receita no Brasil, s6 em software, em 2011 foi de R$ 3.5
milh@es, enquanto a receita global de software foi de cerca de R$ 50 milhdes. E importante
ressaltar que a DNV Software responde por cerca de 3% do faturamento e namero de

funcionarios da DNV como um todo.

7.1.4. SPEMSA Brasil

7.1.4.1. The SPEMSA Group e a plataforma Learn.com
O SPEMSA - Special Projects Engineering & Management System Architecture®® é o
grupo representante da plataforma Learn.com no Brasil.

A Learn.com é uma empresa americana, fundada em 1999 pelos empresarios Jim Riley

e Patrick Toomey, com sede em Sunrise, Florida, que desenvolve softwares voltados a gestdo

% Tradugio para o portugués “Engenharia de Projetos Especiais e Arquitetura de Sistemas de Gestéo.
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da aprendizagem, a gestdo de talentos, aléem de diversos cursos do tipo e-learning (ensino
realizado através de meios eletronico). Sua estrutura inicial era um website que permitia a

seus usuarios criar e/ou vincular qualquer tipo de curso ou site do tipo e-learning,

A Learn.com ganhou reconhecimento por ser o primeiro site de contetdo aberto dos
EUA. Em 2000, a Learn.com divulgou sua primeira versdo comercial da plataforma

LearnCenter LMS que passou a ter diversas atualizagdes anuais.

Em 2010 a Learn.com foi adquirida pela Taleo Corporation (NASDAQ: TLEO) -
lider em solucbes de desenvolvimento e produtividade da forca de trabalho — que passou a
fazer as modernizacGes das plataformas tecnoldgicas da Learn.com.

7.1.4.2. SPEMSA no Brasil

A SPEMSA foi fundada em 2009, e é uma organizacdo colaborativa que, no Brasil, em
parceria com a Taleo Corporation, atua nas areas de Gestdo do Capital Intelectual e Rede
Social de Comunidades de Pratica.

A SPEMSA foi criada para atender o mercado brasileiro e latino-americano, atraves da
adaptacdo das plataformas de e-learning ja estabelecidas pela Taleo Corporation, visando

assim, prestar servicos na area de gestdo do capital intelectual e conhecimento™.

%1 SPEMSA - Special Projects Engineering & Management System Architecture. O Grupo. Disponivel em:<
http://www.spemsa.com/web/guest/o_grupo > Acesso em: 27 dez. 2011.
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8. RESULTADOS
8.1. Respostas dos Questionarios
8.1.1. Selecao da Subsidiaria que mais Transfere Tecnologia

X2 Enumerar, da mais importante para a menos importante, as subsidiarias que foram
protagonistas de transferéncia de tecnologia e/ou de competéncias (proprias ou adquiridas)

para a matriz.

Empresa Subsidiéria no exterior Constituida| Adquirida
1. IBM Almadén X O
IBM 2. IBM Zurich X O
3. IBM Watson X O
1. Oracle India X O
ORACLE |2. Oracle Japéo X O
3. Oracle Inglaterra X O
1. Jardine Technology (USA) O X

DNV - -

SOETWARE 2. Sy'ner'gl' Solut!ons (_Noruega) [l X
3. Principia Engineering (USA) [l X
1. SPEMSA Brasil X O
SPEMSA |2. O O
3. O O

COMENTARIOS
> IBM

A IBM possui nove centros de pesquisa ao redor do mundo (Almadén Austin, China,
Haifa, india, T6kio, Watson, Zurich e Brasil. Todos os centros sio relevantes para a geracio
de novas tecnologias. Maiores informagcdes podem ser obtidas através do site
www.research.ibm.com. Na minha opinido os centros da matriz ainda sdo 0s principais

fornecedores de novas tecnologias. Veja o Projeto “Watson” .
» ORACLE

A Oracle centraliza a maior parte de suas atividades relacionadas a producdo na matriz
— Califérnia e na subsidiaria da India (enquanto usuérios e desenvolvedores). Porém, os
conhecimentos de processos, relativos a composic¢ao de novos produtos tendem ser absorvidos

pela matriz (e enviados por todas as subsidiarias).

» DNV SOFTWARE
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As subsidiarias Jardine Technology (USA), Synergi Solutions (Noruega) e Principia
Engineering (USA) foram adquiridas pela DNV Software e seus produtos ou tecnologias
incorporados as nossas linhas de produtos. A DNV Software (Brasil) responde por cerca de
3% do faturamento e nimero de funcionarios da DNV como um todo.

» SPEMSA

N&o comentou.

8.1.2. A Subsidiaria e a Empresa
X2 Quais sdo as funcdes da empresa que dao o diferencial em relagdo a concorréncia?

(Pesquisa e desenvolvimento; producdo; marketing e venda; logistica/distribuicdo; compras;
gestdo de recursos humanos; administracdo geral (finanga/controle, planejamento, direcdo

geral, etc.); qualidade; meio ambiente).
RESPOSTAS
» |IBM

Pesquisa e desenvolvimento; marketing e venda; administracdo geral
(financa/controle, planejamento, direcdo geral etc.); qualidade; meio ambiente. A IBM esta

investindo em Projetos de Cidades Inteligentes.
» ORACLE
Pesquisa e desenvolvimento, aquisi¢do, vendas, administracdo geral.

A Oracle investe cerca de 4,5mi de dolares em P&D e por isso possui uma das maiores
taxas anuais de crescimento em P&D. Além do P&D a Oracle é uma das maiores aquisidoras
do mundo (integra muito bem as empresas que adquire). Outro ponto de destaque € a
capacidade de executar seus processos de venda vendas. Em administracdo geral, a Oracle

foca em financas e controle, ambos muito bem geridos.
» DNV SOFTWARE

Pesquisa, desenvolvimento e especializacdo nas areas em que atua. A DNV aplica de 5
a 6% de seu faturamento em pesquisa e desenvolvimento. Alguns produtos tem que ser
obrigatoriamente customizados em funcdo do cliente. Aqui no Brasil temos produtos
customizados para a Transpetro e Mineracdo San Marco, na area de gerenciamento de
pipelines. A customizacdo é no sentido de compatibilizacdo do banco de dados deles com o do

sistema.
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» SPEMSA
P&D, diferenciais de produto, servigos correlatos, modelo de negécios.
X2 Quais sdo as funcdes da subsidiaria que dao o diferencial em relacdo a concorréncia?

(Pesquisa e desenvolvimento; producdo; marketing e venda; logistica/distribuicdo; compras;
gestdo de recursos humanos; administracdo geral (finanga/controle, planejamento, direcéo

geral, etc.); qualidade; meio ambiente).
RESPOSTAS
» |IBM

Pesquisa e desenvolvimento; administracdo geral (financa/controle, planejamento,
diregdo geral, etc.); qualidade; meio ambiente. O Rio de Janeiro esta sendo foco de

investimentos em Smart Cities, até mesmo pela proximidade com as Olimpiadas.
» ORACLE
Gestdo de recursos humanos.

A Oracle possui forte execucdo nas préticas baseadas na cultura organizacional. E
admiravel o modo com que a Oracle conseguiu incrementar uma cultura organizacional muito
forte. A empresa possui “pouco apetite” para manter funcionarios performando mal (os

funcionarios tendem a trabalhar muito bem).
» DNV SOFTWARE
Suporte local, marketing.
» SPEMSA
Oferta de servicos e tecnologia — adaptabilidade da plataforma tecnolégica.

X Classifique em que a aquisi¢do/ constituicdo da subsidiaria enriqueceu a empresa.

X | Acesso a novos mercados
| X | Acesso a novas tecnologias
B -
M O | Acesso a novos insumos

O Outro motivo:
0 X | Acesso a novos mercados
R X | Acesso a novas tecnologias




A X | Acesso a novos insumos
C
L O )
E Outro motivo:

X | Acesso a novos mercados
D X | Acesso a novas tecnologias
N -
Y, O |Acesso anovos insumos

O Outro motivo:
S X | Acesso a novos mercados
P .
£ O | Acesso a novas tecnologias
M O |Acesso a novos insumos
S
A O | Outro motivo:
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X Estime a contribuicdo devido a criacdo da subsidiaria analisada sobre desempenho

econdbmico (em termos reais) da empresa. Faca também uma indicacdo temporal da

manifestacdo dos efeitos:

Tabela 1 - Contribuicao da subsidiaria analisada sobre desempenho econdmico da empresa

. . ne- efeito :
|B|\/|32 EfeltoarEl\J/go ne- nhum muito dep0|tsecrir$ cguanto
g efeito posi-tivo P
Transferéncia internacional de tecnologia -3 2 | -1 0 |1 & 3 NA
Crescimento (faturamento) -3 2 | -1 0 |1 & 3 NA
Market Share 3 2 |1l o [1® 3 |[NA
Rentabilidade (margem operativa) -3 2 | -1 0 |1 ® 3 NA
. . ne- efeito :
ORACLE EfEItoaTil\JIICEO ne- nhum muito dep0|tse(r:ine guanto
g efeito posi-tivo P
Transferéncia internacional de tecnologia -3 2 | -1 0o [®2 3 5 anos
Crescimento (faturamento) -3 2 | -1 0 |1]2 ® 5 anos
Market Share -3 2 [ -1 0 |1]2 ® 18 anos
Rentabilidade (margem operativa) -3 2 | -1 0 |1]2 ® 5 anos
Efeito muito ne- ne- efeito depois de quanto
DNV SOFTWARE Bl nhum muito b ded
g efeito posi-tivo P

%2 Comentario do respondente da IBM “Acredito que as maiores contribui¢des ainda venham de USA”
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Transferéncia internacional de tecnologia -3 2 | -1 ® 1[2 3 NA
Crescimento (faturamento) -3 2 | -1 o P2 3 8 anos
Market Share -3 2 | -1 0 |1 @ 3 4 anos
Rentabilidade (margem operativa) -3 2 | -1 0 |1 @ 3 3 anos
. . ne- efeito :
SPEMSA EfeltoaTil\J/go ne- nhum muito dep0|tse(r1T:a (guanto
g efeito posi-tivo P

Transferéncia internacional de tecnologia -3 2 | -1 0 |1 & 3 1 ano
Crescimento (faturamento) -3 2 | -1 0 0 2 3 1 ano e 6 meses
Market Share -3 2 | -1 0 ® 2 3 1 ano e 6 meses
Rentabilidade (margem operativa) -3 2 | -1 g 112 3 NA
X2 Indicar o grau padrdo de autonomia de decisdo da subsidiaria no exterior com relacdo
a matriz.

1 |= |amatriz decide sozinha

2 |= |[amatriz decide mas leva em consideracdo a opinido da subsidiaria

3 |= [amatriz e asubsidiaria possuem influencias comparaveis sobre sua deciséo

4 |= |asubsidiéria decide mas leva em consideracéo a opinido da matriz

5 |= [asubsidiaria decide automaticamente
RESPOSTAS

> IBM - 2.

Os centros foram surgindo ao longo dos anos. Com certeza existe uma estratégia de
investimento e retorno, porém eu nédo tenho visibilidade da mesma. Tal informacdo deve ser

restrita a uma executiva mundial da empresa.
» ORACLE - 4.

O desenvolvimento dos produtos nacionais é independente. Depois do produto pronto

a matriz avalia.
> DNV SOFTWARE - 3.
> SPEMSA -4,

*

X Em alguma das seguintes tarefas, o grau de autonomia da subsidiaria é diferente do

padrao?
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Pesquisa e desenvolvimento; Producdo de bens ou servigos, Logistica/ distribuicéo,
Qualidade; Marketing e venda; Compras; Gestdo de recursos humanos; Administracéo geral

(financa/controle, planejamento, gestdo em geral, etc.).
RESPOSTAS
» |IBM
N&o respondeu
» ORACLE
Compras.
» DNV SOFTWARE
Pesquisa e desenvolvimento; Producdo de bens ou servigos.

A DNV tem 300 escritorios em 100 paises, mas a unidade DNV Software tem apenas
10 escritérios pelo mundo. Séo desenvolvidos sistemas apenas na Noruega, Escocia e China.

Nos outros paises temos apenas estrutura de vendas e suporte.
» SPEMSA

P&D - pouquissima influéncia da SPEMSA. Marketing e venda/ Compras/ RH/
Administracdo geral — decisdo praticamente 100% da SPEMSA.

8.1.3. Transferéncia de Tecnologias e Competéncias Subsidiaria/Empresa

X Ha uma estratégia da empresa para o desenvolvimento de tecnologia e para a aquisicao

de tecnologia internacional?

R/
L X4

RESPOSTAS
> |IBM

Acredito que sim. A empresa quando identifica oportunidades e necessidades de
atingir o objetivo, recorre ao mercado externo para a aquisi¢cdo de novas tecnologias. Vide as
empresas que a IBM adquiriu nos altimos anos, a maioria voltada a business intelligence,

security risk management, analytics, cloud.
» ORACLE

Todas voltadas a compras, seja de empresas mundiais, produtos do portfélio, produto
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upside de capitalizagéo.
» DNV SOFTWARE

Nenhuma subsidiaria define estes pardmetros. Eles sdo definidos pela matriz na

Noruega, que normalmente é a responsavel pelo desenvolvimento e aquisi¢do de tecnologia.
» SPEMSA

Sim, o plano é trazer os produtos desenvolvidos na matriz para o Brasil,

paulatinamente, de acordo com a estratégia de consolidacdo do mercado brasileiro.
X2 Quais sdo as principais fontes de tecnologia da empresa?

Tabela 2 - Importancia da fonte de tecnologia/competéncia por atividade de origem

ORIGEM DAS TECNOLOGIAS E COMPETENCIAS EMPREGADAS | GRAU DE IMPORTANCIA DA
NA EMPRESA FONTE DE TECNOLOGIA/
COMPETENCIAS

BAIXO «—» ALTO

®

Pesquisa e desenvolvimento interno a Matriz 1

Aquisicéo no Brasil (Universidades, Centros Tecnol6gicos, empresas)

Pesquisa e desenvolvimento na subsidiaria no exterior

Aquisicdo internacional com intermediagdo ou apoio da subsidiaria

Aquisicéo internacional sem intermediagdo ou apoio da subsidiaria

Zw -

Participacdo em entidades internacionais de certificacdo, qualidade etc.

Aliancas internacionais e trocas com outras firmas
Outra
Outra

®

5

Pesquisa e desenvolvimento interno & Matriz

Pesquisa e desenvolvimento na subsidiaria no exterior

Aquisicdo internacional com intermediacéo ou apoio da subsidiaria

Aquisicdo internacional sem intermediacéo ou apoio da subsidiaria 5

®
@
®

Participacdo em entidades internacionais de certifica¢do, qualidade etc.

Aliancas internacionais e trocas com outras firmas

mrOX>xXO0

Outra
Outra

Pesquisa e desenvolvimento interno & Matriz

Aquisicdo no Brasil (Universidades, Centros Tecnoldgicos, empresas)

Pesquisa e desenvolvimento na subsidiaria no exterior

Aquisicdo internacional com intermediacao ou apoio da subsidiaria

Aquisicdo internacional sem intermediacéo ou apoio da subsidiaria

<Z20

Participacdo em entidades internacionais de certificacdo, qualidade etc.

Aliancas internacionais e trocas com outras firmas

&
1
1

®
1
1
1
1
1

Aquisicdo no Brasil (Universidades, Centros Tecnoldgicos, empresas) @
1
1

®
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

NNNNNNNNNNNNNNNNNNN@@NNNNN

E N A R R B R R R R R R RN R B R R E I R E A R R RS

5
®
5
5
5
5
5
5
Y
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5

Outra
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Qutra

Pesquisa e desenvolvimento interno a Matriz

1
1
Aquisicéo no Brasil (Universidades, Centros Tecnol6gicos, empresas) ®

4
4
4
4
4

®

4

@)
4
4

Aquisicéo internacional sem intermediacéo ou apoio da subsidiaria

Participacdo em entidades internacionais de certificacdo, qualidade etc.

Aliancas internacionais e trocas com outras firmas

>n<mMmouwm

Outra
Outra

2
2
2
Pesquisa e desenvolvimento na subsidiaria no exterior 1 @
2
2
2
2
2
2

5
®
5
5
5
5
®
5
5
5

Wlwlw|lw|lw|lw|lw|lw|lw]w

Aquisicdo internacional com intermediacdo ou apoio da subsidiaria ®
1
1
1
1
1

<> Qual é a participacdo e a importancia da subsidiaria na estratégia de desenvolvimento
de tecnologia da empresa?

RESPOSTAS
> IBM

As subsidiarias ajudam a diversificar o conhecimento, possivelmente com um custo
reduzido nos centros localizados em paises subdesenvolvidos. A proximidade cultural também

contribui no resultado das pesquisas.
» ORACLE

Pouca ou nenhuma. As estratégias de tecnologia estdo fortemente centralizadas na

California e na india.
> DNV SOFTWARE

Baixa. Embora tenhamos paulatinamente conquistado novos clientes, o mercado
brasileiro (e sul-americano) é muito pequeno, quando comparado ao restante do mundo. A
subsidiaria brasileira tem um faturamento de menos de 30% do mercado norte-americano, que
ja é bastante pequeno nesta area (offshore e construcdo naval) quando comparado aos

mercados do Mar do Norte ou asiaticos.
> SPEMSA

Pouca. Somente levada em consideracdo quando derivada de demanda especifica de

cliente.

X A firma costuma fazer transferéncia de tecnologias/ competéncias desenvolvidas na

subsidiaria para a Matriz? Essa transferéncia vem crescendo ou ndo?
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RESPOSTAS
> IBM

Acredito que sim e que vem crescendo ao longo dos anos. Vide o centro que foi
implementado recentemente (junho 2010) no Brasil, quase 100 anos ap0s a criacdo da

empresa.
» ORACLE
Muito pouco.
» DNV SOFTWARE
Né&o.
» SPEMSA

Sim, de forma constante atraves de treinamentos semanais, videos, documentacgdes,
portal de gestdo do conhecimento, féruns, suporte direto. Vem crescendo, guiado pela

demanda da equipe no Brasil, ndo pela matriz.

X Indicar em que areas tecnologias e competéncias distintas desenvolvidas na
subsidiaria foram transferidas para o resto da empresa. Citar as areas onde as competéncias

transferidas mais contribuiram para o desempenho da firma.

(Pesquisa e desenvolvimento; Producdo; Marketing e venda; Logistica/distribuicdo; Compras;
Gestdo de recursos humanos; Administracdo geral (financa/controle, planejamento, direcdo

geral, etc.); Qualidade; Meio ambiente).
RESPOSTAS
> IBM
Néo informado.
» ORACLE

N&o houve. E possivel considerar como competéncia distinta da Oracle Brasil sua
pratica de consultoria, porém, devido a grande centralizacdo - exercida pela matriz - que
busca 0 ndo desfoque das operacdes, isto é, a matriz determina que areas tecnoldgicas devem

ser seguidas e as subsidiarias executam.
» DNV SOFTWARE

Nao informado.
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» SPEMSA

Suporte a vendas; conhecimento do produto; integracdo com sistemas; estratégias de
marketing.

0,

X2 Quais sdo os principais canais de transferéncia de tecnologia/ competéncias

desenvolvidas na subsidiaria?

(uso de Internet e teleconferéncias, viagens ao exterior, Marcas, patentes licencas, Manuais
blueprints banco de dados; viagens do pessoal da subsididria a para treinar o pessoal da
Matriz, consultores de outras empresas etc).

RESPOSTAS

» |IBM
Uso de Internet e teleconferéncias, viagens ao exterior, patentes, licencas, Manuais

blueprints banco de dados.
» ORACLE
Uso de Internet e teleconferéncias, Intranet, online learning e viagens internacionais.
» DNV SOFTWARE
Uso de Internet e teleconferéncias, viagens ao exterior.
» SPEMSA

Internet, videos gravados, reunides online, documentos, treinamentos online, portal de
gestdo do conhecimento (foruns, chats, mensagens diretas, pesquisas), viagem ao exterior uma

apenas vez por ano, vinda de gestor para o Brasil uma vez por trimestre.

R/

X Indique as duas competéncias mais importantes desenvolvidas na subsidiaria e
transferidas ao resto da empresa e descreva o processo de adaptacdo requerido pela sua

introducdo na firma:

(Nenhuma  adaptacdo;  modificagbes nas normas e  convencbes locais;
codificacdo/formalizacdo de procedimentos de utilizacdo e manutencdo; realizacdo de obras
de infraestrutura complementares; partilha de valores corporativos; estabelecimento de

servicos de suporte para sua utilizacdo (treinamento, call center, etc.).
RESPOSTAS

> IBM
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Modificagbes nas normas e convencdes locais; codificagdo/formalizacdo de

procedimentos de utilizacdo e manutencao.
» ORACLE

Modificacbes nas normas e convencOes locais. Adaptacdo, ou tropicalizacdo de

sistemas devido as diferencas nos regulamentos e impostos.
» DNV SOFTWARE

Modificagbes nas normas e convencdes locais; codificacdo/formalizacdo de
procedimentos de utilizacio e manutencdo; realizacdo de obras de infraestrutura

complementares.

No desenvolvimento de sistemas que exigem customizacdo devido a caracteristicas
locais, em geral o gerente de produto do sistema vem do exterior e passa algum tempo
conosco e/ou com o cliente para melhor entender as adaptacdes a serem feitas. Durante o
processo em que estas modificagcdes sdo realizadas, extensivos testes de validagdo séo feitos

pelo pessoal local.
» SPEMSA

As adaptacOes foram feitas, mas utilizadas apenas no mercado brasileiro, nenhuma foi

levada para demais localidades.

X A subsidiaria costuma apoiar processos de aquisicdo/ engenharia reversa de
tecnologias/ competéncias desenvolvidas fora da subsidiaria no exterior? Este apoio vem

crescendo?
RESPOSTAS
> IBM
N&o. A maioria das aquisi¢Oes sdo feitas em nivel global, normalmente nos EUA.
» ORACLE
N&o.
» DNV SOFTWARE
Né&o
» SPEMSA

X Nao se aplica.
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<> Em que éareas competéncias desenvolvidas fora da subsidiaria foram transferidas
para o resto da empresa com o apoio da subsidiaria. Citar as areas onde as competéncias

transferidas mais contribuiram para o desempenho da firma.

(Pesquisa e desenvolvimento; Producdo; Marketing e venda; Logistica/distribuicdo; Compras;
Gestdo de recursos humanos; Administracdo geral (finanga/controle, planejamento, direcéo

geral, etc.); Qualidade; Meio ambiente)
RESPOSTAS
» |IBM
Né&o respondido.
» ORACLE
Né&o houve.
» DNV SOFTWARE

Pesquisa e desenvolvimento, porém ndo temos esta area aqui, a0 menos na unidade
DNV Software. O que ja houve foi a aquisicdo de empresas brasileiras (Principia) pela matriz
no exterior. O pessoal da empresa brasileira passou a trabalhar na filial local da DNV,
passando a tecnologia para a nossa matriz. Este pessoal continua a trabalhar na DNV, alguns

em posicdes de chefia internacionais (Paris e Singapura).

» SPEMSA

Geracdo de relatérios utilizando ferramental especifico. Esquema de tradugéo
especifico para cada cliente. Ambas inovacGes foram muito importantes para aumentar as

vendas no Meéxico, pois tinham problemas similares com o mercado local.

X Indique as duas competéncias distintas desenvolvidas fora da subsididaria mais
importante que foram transferidas com o apoio da subsidiaria ao resto de sua empresa e

descreva o processo de adaptacdo requerido pela sua introducdo na firma:

(Nenhuma  adaptacdo;  modificagbes nas normas e  convencbes  locais;
codificacdo/formalizacdo de procedimentos de utilizacdo e manutencdo; realizacdo de obras
de infraestrutura complementares; partilha de valores corporativos; estabelecimento de

servicos de suporte para sua utilizacdo (treinamento, call center, etc.).
RESPOSTAS

> IBM



70
Né&o respondido.
» ORACLE

Conhecimento de projetos e praticas de consultoria. E importante salientar que a
Oracle busca atrair para a matriz essas competéncias e a partir disso transferir para o resto da
corporagéo.

» DNV SOFTWARE

Nenhuma adaptacao.

» SPEMSA

Nenhuma adaptacao.

X Que tipos de tarefas sdo feitas/ foram feitas em equipe entre funcionarios da
subsidiaria e funcionarios da empresa? E uma rotina? Exemplifique e dé a relevancia

qualitativa.
RESPOSTAS
> IBM
Padronizacdo de processos e sistemas.
» ORACLE

E normal que tarefas sejam feitas em equipe entre funcionarios da subsidiaria e
funcionarios da matriz. Todas as tarefas conjuntas possuem forte anuéncia da corporacéo. As
subsidiarias trabalham com muita proximidade a matriz desenvolvendo desenhos de solucbes

tecnoldgicas, prestacdo de suporte, aprovacdo de descontos.
» DNV SOFTWARE

Implantacdo de novos sistemas em clientes locais. Embora a maior parte do
desenvolvimento seja realizado no exterior, a implantacdo dos mesmos € feita com apoio e

suporte local.
» SPEMSA

Propostas comerciais apenas. E rotina a revisdo em conjunto do detalhamento técnico

das solucdes, sobretudo por envolver equipes do Brasil e dos EUA.

X Quais sdo os principais custos da transferéncia de tecnologia internacional? O apoio da

subsidiaria diminui estes custos?
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EMPRESAS ITEM DE CUSTO PERCENTUAL DO CUSTO
Custos de aquisicdo NA
Custos de absorg¢éo NA
Custos de transmissdo (viagens, traducéo etc.) NA
IBM Custos de treinamento NA
Custos de adaptacdo e primeiro uso NA
TOTAL NA
Custos de aquisicéo NA
Custos de absorgéo NA
Custos de transmissédo (viagens, traducgéo etc.) NA
ORACLE Custos de treinamento NA
Custos de adaptacdo e primeiro uso NA
TOTAL NA
Custos de aquisicdo NA
Custos de absorg¢éo NA
DNV Custos de transmissdo (viagens, traducgéo etc.) NA
SOFTWARE | Custos de treinamento NA
Custos de adaptacdo e primeiro uso NA
TOTAL NA
Custos de aquisicédo NA
Custos de absorg¢éo NA
Custos de transmissdo (viagens, traducdo etc.) NA
SPEMSA Custos de treinamento NA
Custos de adaptacdo e primeiro uso NA
TOTAL NA

COMENTARIOS

> IBM

N&ao comentado.

» ORACLE

N&o comentado.

» DNV SOFTWARE

N&o ha custos adicionais com relacdo a transferéncia de tecnologia, mas temos custos

elevados devido aos procedimentos padrdes da empresa.

» SPEMSA

Homem-hora para interacdo e desenvolvimento de conteddo. No caso de conteldo ja

desenvolvido, homem-hora para treinamento apenas. A subsidiaria ndo pode apoiar muito

além da definicdo dos itens que mais necessita de conhecimento e apoio.
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< Houve casos em que os custos da transferéncia de tecnologia internacional impediram

a concretizacdo das transferéncias? O apoio da subsidiaria diminui estes custos?
RESPOSTAS
» |IBM
Né&o informado.
» ORACLE
Né&o informado.
» DNV SOFTWARE

Sim. Quando concorremos com softwares norte-americanos, a guerra de precos por
vezes e grande. Os precos dos softwares noruegueses séo elevados, devido ao elevado padrao
de vida e custos neste pais. Nem sempre conseguimos vencer a concorréncia neste aspecto.

Infelizmente casos especificos ndo podem ser mencionados.
» SPEMSA
NA. Tudo pode ser feito online, sem necessidade de viagens na maioria dos casos.
X Quais sdo os principais obstaculos a transferéncia de tecnologia internacional?

Na fonte (resisténcia dos funcionarios, dificuldade de entender a tecnologia, problemas de

direitos de propriedade intelectual)
No processo (desentendimentos entre pessoas, custo do processo de transferéncia)

Na chegada (resisténcia dos funcionarios, dificuldade de entender a tecnologia,
incompatibilidade com produto ou processo local, mudanca de prioridades por parte das

empresas)
RESPOSTAS
> IBM
Néo informado.
» ORACLE
O alto nivel de centralizacdo da matriz.
» DNV SOFTWARE

Modus operandi da matriz por vezes é muito diferente do local, principalmente em
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termos financeiros. No geral, ndo vejo obstaculos a transferéncia de tecnologia internacional,

embora na maior parte do tempo ela néo exista.
» SPEMSA

Disponibilidade de gente e interesse. Muitas vezes ndo conseguimos mobilizar as
pessoas a partir do Brasil por desinteresse ou falta de motivacdo. Como a empresa € muito
orientada a resultados, tudo fica mais facil quando temos uma demanda de cliente envolvida.
Quando isto ndo ocorre, muitas vezes perdemos oportunidades de transferéncia de tecnologia

por simples falta de disponibilidade de pessoal.

8.1.4. Efeitos da Transferéncia de Competéncias sobre o Desempenho da Empresa

X Conseqliéncias mais importantes da transferéncia de knowhow/competéncias distintas

da subsidiaria ao resto da empresa

Tabela 3 - Respostas referentes ao quadro Pesquisa e Desenvolvimento

Aponte as conseqliéncias mais importantes nos dois casos mais Em que ano aconteceram as consequéncias da
relevantes de transferéncia reversa transferéncia reversa de tecnologia?
1-18M | 2-oracLe [3-Dnv 4-SPEMSA
1 2 34 |22.1Pesquisa e Desenvolvimento
XOOO | produtividade na P&D - - -
XOXO | desenvolvimento de novas tecnologias - 2000 -
XOOX | desenvolvimento de novos produtos - - 2011
XOOO | time to Market - - -
XOOO | gestdo de processos inovativos - - -
O0O0O0 | Atividades - - -
O0O0O0 | Outro - - R
Tabela 4 - Respostas referentes ao quadro Producéo

| 1-BM | 2-oracLe |3-pnv 4-SPEMSA
12 34 |22.2Producdo
OXOO | produtividade na produgéo 2001 - -
XOOO | gestdo dos processos produtivos - - -
OXOO | técnicas de organizacio do trabalho 2001 - -
O0O0O0 | Outro - - -

Tabela 5 - Respostas referentes ao quadro Marketing e Venda

| 1-1Bm | 2-oracLe |3-pnv 4-SPEMSA
1 2 34 |22.3Marketing e Venda
XXXO | desenvolvimento de servigos a o cliente 1993 2008 -
XXXO | estratégias de marketing/venda 1993 2010 -
OXXX | capacidade de resposta as exigéncias locais 1993 2009 2011
OXOO | gestdo do relacionamento cliente/fornecedor 1993 - -
O0O0n0 | outro - - -
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| 1-1BM | 2-oracie [3-pnv 4- SPEMSA
1 2 34 |22.4 Logistica/distribuicio
OXOO | sistemas/técnicas na logistica - 2009 - -
OIXOO | sistemas/ técnicas na distribuicio - 2009 - -
XXOO | gestdo - 2009 - -
DIXOO | desenvolvimento de rede distributiva - 2009 - -
0000 | outro - - - -
Tabela 7 - Respostas referentes ao quadro Aquisi¢ao
| 1-1BM | 2-oracie [3-pnv 4-SPEMSA
12 34 |225Aquisigdo
XOOO | selecio de fornecedores - - - -
O0OXO | estratégias de fornecimento - - 2010 -
O0o00d | outro - - - -
Tabela 8 - Respostas referentes ao quadro Gestdo de recursos humanos
| 1-18M | 2-oracie [3-pnv 4-SPEMSA
12 34 |22.6 Gestdo de recursos humanos
XXOO | técnicas de gestdo de recurso humanos - - - -
ooond | outro - - - -
Tabela 9 - Respostas referentes ao quadro Administracao geral
| 1-1BM | 2-orAcLe [3-DNV 4-SPEMSA
1 2 34 |22.7 Administracdo geral
XXXX | abertura verso novos mercados/business - 1993 2008 2011
XXOO | abertura de novas unidades no exterior - 1993 - -
XXOO | sistemas de planejamento e controle de gestdo financeira - 1993 - -
XX ::r?slgk;)&r;\g:s g:)g)l 0 mundo local (universidades, ) 1993 2011 )
O0o0ong | outro - - - -
Tabela 10 - Respostas referentes ao quadro Qualidade
| 1-1BM | 2-oracLe |3-pnv 4-SPEMSA
12 34 |22.8Qualidade
0000 | selecéo de inputs - - - -
XOOO | método de trabalho e controle - - - -
OOoOoO |outro - _ _ _
Tabela 11 - Respostas referentes ao quadro Ambiente
| 1-1BM | 2-orAcLE [3-DNV 4-SPEMSA
12 34 |22.9 Ambiente
XXOO | eco-eficiéncia - 2006 - -
XXOO | eco-eficacia - -2006 - -
O0O0OOg (outro - _ _ _
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9. RESULTADOS E CONCLUSOES

9.1. Analise comparativa das repostas
9.1.1. IBM Brasil, Oracle Brasil, DNV software Brasil, SPEMSA Brasil

As quatro subsidiarias entrevistadas possuem perfis consideravelmente diferentes,
sendo que cada uma delas foi fundada em um periodo distinto da economia brasileira, ou seja,
IBM Brasil em 1917, Oracle Brasil em 1988, DNV software Brasil em 1974 e SPEMSA
Brasil em 2009. Por isso, as perspectivas acerca do mercado nacional dessas empresas
revelam muitos aspectos relativos as suas visdes sobre mercado brasileiro de software, seja

nos seus contextos gerenciais, seja nas suas estratégias competitivas.

Empresas como a IBM Brasil, a Oracle Brasil e a DNV software Brasil mostraram-se
malis articuladas estrategicamente nas respostas do questionario. Essa afirmativa pode ser
ratificada ora pelas reiteradas inovacOes estratégicas ora pelas vastas transformacdes, feitas
por essas organizacdes no mercado nacional ao longo dos anos. Nesse periodo, as trés
organizacdes vém performando, criando e desenvolvendo novas linhas de produtos e servicos

a fim de manter sua competitividade local.

Diante disso, é possivel considerar que a IBM Brasil, a Oracle Brasil e a DNV
software Brasil vivenciaram diversos momentos da economia brasileira; sendo que alguns
deles definiram a expansdo e/ou a restri¢do de algumas de suas atividades. Dentre as empresas

entrevistadas a IBM Brasil é a mais antiga e a maior delas.

Para a IBM Brasil e para a DNV Brasil o desenvolvimento de softwares configurou
uma oportunidade estratégica para a concep¢do de uma nova linha de produtos e servicos que
eram cada vez mais demandados pelo mercado nacional. E fundamental ressaltar que
nenhuma das subsidiarias entrevistadas forneceu informacbes acerca do numero de

funcionarios, do faturamento e da estratégia tecnoldgica.

Para essa dissertacdo foi solicitado aos respondentes que fizessem a selecdo da
subsidiaria que mais transfere tecnologia. Assim, no que tange o grau de importancia da
subsidiaria brasileira (em comparacédo as outras subsidiarias da corporacéo) nas estratégias de
transferéncia de conhecimento® para a matriz, apenas a SPEMSA Brasil elegeu-se enquanto a
subsidiaria protagonista nesse fenbmeno. Ja o ranking da IBM Brasil estabeleceu as

subsidiarias 1° Almadén, 2° Zurique e 3° Watson; o da Oracle 1° india, 2° Jap&o, 3° Inglaterra

% Vistas enquanto transferéncia de tecnologia e/ou de competéncias.
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e; 0 DNV 1° Kansas, 2° Noruega, 3° San Francisco. Todos os respondentes, exceto o da

SPEMSA, justificaram a sele¢do desse ranking.

A justificativa da IBM Brasil considerou a data de estabelecimento das instalacgoes.
Isto €, o centro de pesquisa de Almadén foi fundado em 1955, Zurich em 1956 e Watson em
1961.

Apesar disso, o respondente ressaltou que todos os nove centros de pesquisa da IBM
(Almadén Austin, China, Haifa, india, Tokio, Watson, Zurich e Brasil) sio relevantes para a
geracdo de novas tecnologias; no entanto, os centros da matriz ainda sdo 0s maiores
provedores de tecnologias dentro da corporacgdo, citando como exemplo o Projeto Watson
(que através da intersecdo entre os softwares Social e Analytics faz uma "analise de
sentimentos™ visando incorporar a de capacidade computacional aos algoritmos mais

sofisticados.

Ja a Oracle Brasil justificou seu ranking considerando o altissimo grau de
centralizacdo das atividades produtivas na matriz, isto €, a matriz delega apenas determinadas

atividades voltadas ao uso e desenvolvimento de softwares para a subsidiaria da india.

A DNV software Brasil justificou que as subsidiarias elencadas em seu ranking foram
adquiridas estrategicamente pela DNV software, para que a corporacdo pudesse comercializar

o0s produtos e/ou tecnologias que foram desenvolvidos pelas empresas adquiridas.

Em suma, as linhas de produtos da DNV software compreendem a uma gama de
produtos e servicos que foram moldados através de adaptacdes e/ou atrelamentos dos
produtos e tecnologias das empresas adquiridas. Além disso, o respondente considerou que a
DNV Brasil responde por apenas cerca de 3% do faturamento e do nimero de funcionarios da
DNV - Det Norske Veritas.

A fim de ratificar as semelhancas e diferencas - no que tange aos processos de gestao
do conhecimento e as estratégias de TRC - entre as subsidiarias entrevistadas (IBM Brasil,
Oracle Brasil, DNV software Brasil e SPEMSA Brasil), essa dissertacdo elaborou dois tipos
de graficos. Um deles visa apresentar todas as respostas (para determinadas perguntas do
questionario) e, outro que busca agrupar essas respostas através de em médias. Essa
metodologia serd utilizada para aferir as respostas das perguntas 2, 3, 4, 11 e 12 do

questionario proposto para essa dissertacao.
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9.1.1.1. Empresa e a concorréncia

Portanto, no que tange a relacdo estabelecida entre subsidiéria-empresa, foi solicitado
que os respondentes revelassem quais séo as fungbes da empresa que ddo o diferencial em

relacdo a concorréncia.

O gréafico 1 apresenta todas as respostas das subsidiarias IBM Brasil, Oracle Brasil,
DNV software e SPEMSA Brasil. Enquanto que, o grafico 2 faz uma analise comparativa
entre as funcdes (da empresa que dao o diferencial a concorréncia) e que foram mais citadas

pelos respondentes das subsidiarias analisadas.

De acordo com o gréafico 2 as fungbes mais adotadas pelas empresas sdo as de P&D
28,6% (IBM Brasil, ORACLE Brasil, DNV software Brasil e SPEMSA Brasil) e a de ADM
14,3%.(1IBM Brasil e ORACLE Brasil). As seguintes funcdes, que representam 7,1% cada
uma delas, foram mencionadas exclusivamente pela: SPEMSA Brasil (modelos de negocios,
servi¢os correlatos, diferenciais de produtos), ORACLE Brasil (vendas, aquisicéo) e IBM
(meio ambiente, MKT e vendas). Ja as func¢des de producdo, logistica, compras e RH sequer

foram mencionadas.

GRAFICO 1 - Empresa e concorréncia

m P&D ® Produgao = MKT e Vendas
SPEMSA ! o Logistica m Compras = RH
DNV SOFTWARE mADM m Qualidade Meio Ambiente
ORACLE W Aquisigao  Vendas Diferenciais de produt
I1BM Servigos correlatos Modelo de negacios

GRAFICO 2 - Analise comparativa: empresa e concorréncia

Servicos correlatos; 7,1% Medelo de negdcios;

71%
Diferenciais de produto;

P&D; 28,6%
7.1% \

Vendas; 7,1%

MKT e Vendas; 7,1%
Aquisicdo; 7,1%

Meio Ambiente; 7,1% .
Producéo; 0,0%

Qualidade; 7,1% ADM: 14,3% Logistica; 0,0%

Compras ; 0,0%

mP&D H Producdo B MKTe Vendas W Logistica

W Compras = RH HADM m Qualidade
Meio Ambiente W Aquisicao  Vendas Diferenciais de produto
Servigos correlatos Modelo de negocios

Deste modo, a IBM foi a empresa que obteve o maior destaque nesta analise, visto que



78

mencionou executar cinco das quatorze fungdes descritas no questionério. Além disso, o

respondente ressaltou que a IBM esté investindo em Projetos de Cidades Inteligentes®.

J& a ORACLE, segundo o respondente, adota trés fortes estratégias contra a
concorréncia, quais sejam: (1) o investimento em P&D (cerca de 4,5 bi ano), (2) as aquisi¢des
e 0 processo de integracdo dessas empresas e, (3) a execucdo de seus processos de venda. J&
no que tange a administracdo geral, a Oracle busca gerir adequadamente seus processos de

financas e controle.

O respondente da DNV afirmou que a empresa busca especializagcdo nas areas que
atua, e por isso, investe cerca de 5% a 6% de seu faturamento em P&D. Este alto investimento
se da pela freqgliente customizacdo de produtos ja existentes. Isto é, clientes solicitam a
compatibilizacdo do seu banco de dados com o sistema DNV. No Brasil, na area de
gerenciamento de pipelines, a DNV executou customizacfes para a TRANSPETRO e
Mineragdo San Marco.

9.1.1.2. Subsidiaria e a concorréncia

A pergunta trés do questionario busca avaliar quais sdo as funcdes da subsidiaria que
ddo o diferencial em relacdo a concorréncia. Semelhante a pergunta 2, essa avaliacdo sera

feita através do grafico 3 e do gréafico 4 .

Dado que o grafico 4 esta distribuido uniformemente, isto €, cada uma das funcdes
compreendem 11,1% (exceto nas funcbes de compras, logistica e producdo que sequer foram
mencionadas) € possivel dizer que o grafico 4 seja ineficiente para examinar
comparativamente as subsidiarias (das corporacdes analisadas) e suas fungdes diante da

concorréncia.

O grafico 3 mostra que as funcbes que dédo o diferencial em rela¢do a concorréncia: na
IBM Brasil sdo o P&D, a ADM, o meio ambiente e qualidade; na DNV Software Brasil sdo o
MKT/vendas e o suporte local; na Oracle € o RH e; na SPEMSA sdo a oferta de servigos de

tecnologia e a adaptabilidade da plataforma tecnolégica.

O respondente da IBM Brasil justificou os investimentos de P&D citando como

exemplo os esforcos da subsidiaria nos Projetos de Cidades Inteligentes, elaborados para o

% Segundo Pedro Almeida, executivo de solucdes para o Setor Publico da IBM América Latina, Os Projetos de
Cidades Inteligentes consideram que “a tecnologia seja a ferramenta fundamental para desenvolver e aprimorar
a infraestrutura das cidades, deixando-as mais inteligentes, integradas e interconectadas, e, por isso, eficientes,
reduzindo o desperdicio de recursos naturais e 0s danos ao meio ambiente, além de contribuir para a melhor
qualidade de vida da populagdo” (IBM, 2010).
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Rio de Janeiro, devido as olimpiadas.

A funcdo RH da Oracle Brasil, segundo o respondente, se diferencia da concorréncia,
visto que a empresa executa e incrementa muito bem préaticas relativas a cultura
organizacional, isso faz com que a Oracle Brasil “tenha “pouco apetite” para manter

funcionarios performando mal”.

GRAFICO 3 - Subsidiaria e concorréncia

SPEMSA EP&D H Produgdo
B MKT e Vendas M Logistica
DNV SOFTWARE m Compras mRH
ORACLE W ADM M Qualidade
IBM

GRAFICO 4 - Analise comparativa: subsidiaria e concorréncia
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9.1.2. Causas para aquisicao/constituicao da subsidiaria

Os graficos 5 e 6 classificam 0 modo com que a aquisicao/constituicdo da subsidiaria
enriqueceu a empresa. Fica evidente que 0 acesso a novos mercados (50%) e 0 acesso a hovas
tecnologias (37,5%) correspondem as estratégias mais comum adotadas pelas subsidiarias.

Apenas a Oracle Brasil mencionou o acesso a novos insumos.
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GRAFICO 5 - Motivos para aquisi¢ao/constituicio da subsidiaria
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GRAFICO 6 — Analise: aquisi¢do/constituicao da subsidiaria
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9.1.2.1. Asubsidiaria e o desempenho econémico da empresa

Para os efeitos metodologicos essa dissertacdo foi elaborado o gréafico 7, a fim de
analisar a contribuicdo que as subsidiarias analisadas tiveram sobre o desempenho econdémico

da corporacéo.

Para o preenchimento do questionario, foi solicitado que os respondentes avaliassem
os niveis de transferéncia internacional de tecnologia, de crescimento (faturamento), de
market share, de rentabilidade (margem operativa), através de uma escala que inicia de -3

(para efeitos muito negativos) e termina em 3 (efeito muito positivo). O zero nessa escala
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corresponde a nenhum efeito. O resultado é o seguinte:

GRAFICO 7 - Contribuicdo da subsidiaria analisada sobre desempenho econémico da empresa®

7
2
| ‘
1 -l‘ . ‘ BBV
0 4= | = ‘ I m ORACLE
I B
1 _||Transferéncia - T DNV SOFTWARE
| internacional Cresamento MarketShare 1SPEMSA
2 | e tecnologia (faturamento) Rentabilidade
-l‘ {margem
3 operativa)

A contribuicdo da subsidiaria sobre desempenho econdmico (em termos reais) da
empresa, no que tange a: (1) transferéncia internacional de tecnologia, foi considerada pela
IBM Brasil e pela SPEMSA Brasil com sendo de efeitos positivos, pela Oracle Brasil como de

efeitos moderados e pela DNV software Brasil como se ndo houvesse nenhum efeito

O crescimento (faturamento) foi avaliado pela Oracle Brasil como sendo de efeitos
muito positivos, pela IBM Brasil como sendo de efeitos positivos e pelas SPEMSA Brasil

Brasil e DNV software Brasil como sendo de efeitos moderados.

O market share, foi considerado pela Oracle Brasil como sendo de efeito muito
positivo, pelas IBM Brasil e DNV software Brasil como sendo de efeitos positivos e pela

SPEMSA Brasil como sendo de efeitos moderados.

A rentabilidade (margem operativa) foi considerada pela Oracle Brasil como sendo de
efeito muito positivo, pelas IBM Brasil e DNV software Brasil como sendo de efeitos

positivos e pela SPEMSA Brasil como se ndo houvesse nenhum efeito.

Nessa avaliagdo a Oracle Brasil é a subsidiaria que apresenta o melhor desempenho
geral; e a IBM Brasil é a subsidiaria que além de manter os maiores niveis de transferéncia

internacional de tecnologia, manteve equilibrio positivo em todos 0s outros pontos avaliados.

9.1.2.2. Grau de autonomia da subsidiaria em relacdo a matriz

O questionario também solicitou aos respondentes que indicassem o grau padrdo de

autonomia de decisdo da subsidiaria com relacdo a matriz. Neste caso a SPEMSA Brasil e a

®0s respondentes (exceto o da IBM) informaram o periodo que fazem as atividades de: transferéncia
internacional de tecnologia (Oracle 5 anos, SPEMSA 1 ano), de crescimento (Oracle 5 anos, DNV 8 anos,
SPEMSA 1,5 anos), de market share (Oracle 18 anos, DNV 4 anos, SPEMSA 1,5 anos) e de rentabilidade
(Oracle 5 anos, DNV 3 anos).
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Oracle Brasil indicaram que a subsididria decide, mas leva em consideracdo a opinido da
matriz. O respondente da Oracle Brasil também informou que a subsidiéria cria e desenvolve
0s produtos nacionais de maneira independente e 0s repassa a matriz apenas para uma

avaliacao final.

A SPEMSA Brasil indicou que a matriz e a subsididria possuem influencias
comparaveis sobre sua decisdo, enquanto que a IBM indicou que a matriz decide, mas leva

em consideracdo a opinido da subsidiaria.

Para justificar essa afirmacdo o respondente da IBM ressaltou que 0s nove centros de
pesquisa da IBM surgiram em periodos muito distintos (o 1° Almadén em 1955 e o ultimo no
Brasil em 2010) e por isso é bem provavel que haja uma estratégia de investimento e retorno
diferenciada a cada um deles; no entanto, essa informacgéo deve ser restrita a um departamento

executivo da matriz da IBM.

Além disso, foi solicitado que os respondentes indicassem em que tarefas o grau de
autonomia da subsidiaria fosse diferente do padrdo. A IBM Brasil ndo indicou nenhuma
tarefa; a Oracle Brasil indicou compras; a SPEMSA Brasil indicou as tarefas de P&D (com
baixa atuacdo) e as de MKT/venda, compras, RH e ADM (com altissima atuacdo — onde a

decisdo ¢ praticamente 100% da subsidiaria.

A DNV software Brasil se destacou das demais, isso porque separou muito bem as
atividades feitas exclusivamente pela subsidiaria da atividades desenvolvidas pela matriz. Ou
seja, a DNV indicou as atividades de vendas e suporte para a subsidiaria brasileira. Além
disso, salientou que embora a DNV tenha cerca 300 escritorios em mais de 100 paises, a
unidade DNV software tem apenas 10 escritorios pelo mundo e que as atividades de P&D e
de producéo de bens e servigos voltadas ao desenvolvimento de sistemas, ficam concentradas

na matriz e nas subsidiarias da Escdcia e da China.

9.1.2.3. Estratégias da empresa para o desenvolvimento e aquisi¢cdo de tecnologia

internacional

No que se refere, exclusivamente, a transferéncia de tecnologias e competéncias
subsidiaria/empresa foi solicitado que os respondentes indicassem se ha uma estratégia da
empresa para o desenvolvimento de tecnologia e para a aquisicdo de tecnologia internacional.
Nenhum dos respondentes revelou qualquer estratégia para o desenvolvimento de tecnologia

através da subsidiaria.
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O respondente da IBM afirmou que a corporagdo sempre que indica
oportunidades/necessidades para atingir um objetivo recorre ao mercado para efetuar a
aquisicdo de tecnologias, citando como exemplo as empresas de business intelligence,
security risk management, analytics, cloud.recentemente adquiridas pela IBM.

A Oracle, segundo o respondente, possui estratégias voltadas a compras de empresas

mundiais, produtos do portfdlio, produto upside de capitalizacao.

O respondente da DNV centrou-se na posi¢cdo da subsidiaria frente as estratégias para
o0 desenvolvimento de tecnologia e para a aquisi¢cdo de tecnologia internacional. Segundo ele,
nenhuma subsidiaria define estes parametros. Isso porque a matriz, na Noruega, é a

responsavel pelo desenvolvimento e aquisi¢do de tecnologia mundialmente.

O respondente da SPEMSA considerou que as estratégias de desenvolvimento de
tecnologia e para a aquisi¢cdo de tecnologia internacional da subsidiaria fizessem parte de um
plano — definido pela matriz — de inser¢do dos produtos ja desenvolvidos pela empresa a

medida que a subsidiaria se consolide no mercado brasileiro.

9.1.2.4. A fonte de tecnologia/competéncia por atividade de origem

Questionario também solicitou que os respondentes indicassem quais s&o as principais

fontes de tecnologia da empresa. Para esta avaliacdo essa dissertacdo elaborou o grafico 8.

Os grafico 8 e 9 aferiram a importancia da fonte de tecnologia/competéncia por
atividade de origem®, através de uma escala likert de 1 a 5, a fim de somar as notas de cada
questionado (avaliacdo média), com a intencdo obter declaracdes de diferentes aspectos para a

mesma atividade.

As atividades que obtiveram maior de destaque foram a de P&D interno a Matriz
(20,9% %); a de P&D na subsidiaria no exterior (17,4%); a de Aliancas internacionais e
trocas com outras firmas (17,4 %), a de Aquisicdo internacional sem intermediacdo ou apoio
da subsidiaria (14%) e a de Participacdo em entidades internacionais de certificacéo,
qualidade etc. (16,3%). Enquanto que as atividades de menor destaque foram as de Aquisi¢ao
no Brasil (Universidades, Centros Tecnoldgicos, empresas) (7%); e a de Aquisi¢do

internacional com intermediacéo ou apoio da subsidiaria (7%).

% As atividades sdo: P&D interno & matriz; aquisicdo no Brasil (universidades, centros tecnolégicos, empresas);
P&D na subsidiaria no exterior; aquisicao internacional com intermediacdo ou apoio da subsidiaria; aquisi¢do
internacional sem intermediagdo ou apoio da subsidiaria; participacdo em entidades internacionais de
certificacdo, qualidade etc.; aliancas internacionais e trocas com outras firmas.
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GRAFICO 8 - Fonte de tecnologia/competéncia por atividade de origem
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Diante dessa avaliagdo, 0 questionario examinou quais seriam  as
participagBes/importancia da subsidiaria nas estratégias de desenvolvimento de tecnologia da

empresa. Assim os respondentes da:

IBM Brasil alegou que a subsidiaria diversifica o conhecimento da corporacdo
oferecendo duas vantagens: o baixo custo de manutencdo de um centro de pesquisa localizado
em um pais “subdesenvolvido” e a proximidade cultural com os outros centros de pesquisa da

América Latina.

Oracle Brasil considerou que a subsidiaria participa muito pouco nas estratégias de
desenvolvimento de tecnologia da empresa. Ratificando ainda, que essas estratégias estdo

fortemente centralizadas na California e na India.

GRAFICO 9 - Média - fonte de tecnologia/competéncia x atividade de origem
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B Aquisigio internacional semintermediagio ou apoio da subsidiaria ® Participagdo em entidades internacionais de certificagio, qualidade etc.
Aliangas internacionais e trocas com outras firmas

DNV software Brasil avaliou que as estratégias de desenvolvimento de tecnologia

junto a empresa sao muito poucas, visto que o mercado brasileiro (e sul-americano) ainda é
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muito pequeno, quando comparado ao restante do mundo. O respondente ressaltou que a
subsidiaria brasileira da DNV Brasil (ndo fala exclusivamente da DNV software Brasil) tem
um faturamento de menos de 30% do mercado norte-americano, que ja é bastante pequeno
nesta area (offshore e construcdo naval) quando comparado aos mercados do Mar do Norte ou

asiaticos.

SPEMSA Brasil falou que esse tipo de estratégia Somente levada em consideragdo

quando derivada de demanda especifica de cliente.

9.1.2.5. Atransferéncia de tecnologias/competéncias da subsidiaria para a Matriz

Na seqliéncia, essa dissertacdo buscou descobrir se as subsidiarias fazem transferéncia
de tecnologias/ competéncias desenvolvidas na subsidiaria para a Matriz. Os respondentes da
Oracle e da DNV responderam “muito pouco” e “ndo” respectivamente. Os respondentes que

consideraram que as subsidiarias transferem tecnologias para a matriz argumentam que:

Na IBM esse tipo de transferéncia de conhecimento vem crescendo ao longo dos anos
e essa afirmativa pode ser justificada pela abertura, em junho de 2010, do centro de pesquisas
IBM Brasil.

Na SPEMSA, essa transferéncia ocorre regularmente através de treinamentos
semanais, videos, documentacdes, portal de gestdo do conhecimento, foruns, suporte direto,
ou seja, através dos mecanismos baseados em eletronica, tal como descritos (acima) nos
pressupostos de Rabbiosi (2000). Alem disso, o respondente afirma que essas transferéncias
vem crescendo e que — curiosamente — sdo guiadas pela equipe da subsidiaria, que ja possui

determinada autonomia em relacéo a matriz.

Foi solicitado que as subsidiarias indicassem em que areas tecnologias e competéncias
distintas desenvolvidas na subsidiaria foram transferidas para o resto da empresa. Os

respondentes da IBM e da DNV preferiram ndo informar.

O respondente da Oracle Brasil afirmou que, devido a forte centralizacdo na matriz,
ndo houve transferéncia da subsidiaria em nenhuma dessas areas. O respondente ressalta
ainda, enquanto competéncia distinta da Oracle Brasil, sua pratica de consultoria (que ndo é

absorvida pela matriz).

O respondente da SPEMSA considerou, enquanto competéncia distinta da subsidiaria
as areas de suporte a vendas; conhecimento do produto; integracdo com sistemas; estratégias

de marketing.
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9.1.2.6. Canais de transferéncia de tecnologia/da subsidiaria para a Matriz

Como dito anteriormente, as diferentes maneiras de se estabelecer ligacGes verticais,
observadas por Rabbiosi (2008) através dos mecanismos baseados em pessoas e em
eletronica, servem para analisar, avaliar e reconhecer os niveis de autonomia concedidos das
matrizes as suas. Por isso, essa dissertacdo elaborou os graficos 10 e 11 objetivando mapear
os canais de transferéncia de tecnologia/competéncias mais utilizados pelas subsidiarias
analisadas.

De acordo com essa andlise os canais de transferéncia de tecnologias/competéncias
mais utilizados pelas subsidiarias analisadas foram os feitos através dos mecanismos baseados
em eletronica, ou seja, 0 uso de internet e teleconferéncias e; dos mecanismos baseados em
pessoas, ou Seja, viagens ao exterior’’. Cada um desses canais corresponde a uma fatia de
22,2% do gréafico 11, isso quer dizer que ambos foram lembrados por todas as subsidiarias

pesquisadas.

Os outros onze canais foram distribuidos de maneira muito particular. Todos eles,
exceto marcas (0%), representam as estratégias de gestdo do conhecimento adotadas por cada
uma das corporacbes analisadas. E importante ressaltar que todos esses canais foram
mencionados por Rabbiosi (2008) enquanto canais de mecanismos baseados em eletronica.
Deste modo, respostas das subsidiarias correspondem aos seguintes canais: para a IBM Brasil,
banco de dados (5,6%), patentes e licencas (5,6%), manuais e blueprints; para a Oracle
Brasil, intranet (5,6%), online learning (5,6%); para a SPEMSA Brasil; videos gravados
(5,6%) reunides online (5,6%) documentos (5,6%) treinamentos online (5,6%) portal de
gestdo do conhecimento® (5,6%). A DNV apenas mencionou uso de internet e

teleconferéncias e as viagens ao exterior.

Analisando o gréafico, este estudo recorre a Teece, (2007) na abordagem das
capacidades dinamicas, visto que, Teece, (2007) considera que o conhecimento seja instavel é
dificil de ser transacionado; por esse motivo, sua transferéncia tende ser codificada ou

adaptada a um tipo de mecanismo baseado em eletrénica (Rabbiosi (2008).

Deste modo Teece, (2007), observa que esse tipo de transferéncia favorece a troca dos
ativos do conhecimento, ou seja, os direitos de propriedade; enquanto que 0S mecanismos

baseados em pessoas favorecem a cria¢do e desenvolvimento de novos conhecimentos.

%7 ¢. Rabbiosi (2008).
*De acordo com Leonardo Souza (respondente da SPEMSA) o portal de gestdo do conhecimento organiza
féruns, chats, mensagens diretas e pesquisas.
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GRAFICO 10 - Canais de transferéncia de tecnologia/competéncias subsidiaria-matriz

SPEMSA

DNV...

ORACLE

IBM

m Uso deInternet e teleconferéncias | VViagens ao exterior m Marcas

M Patentes e licencas M Manuais blueprints mVideos gravados

M Reunides online B Documentos Treinamentos online

o Portal de gestdo do conhecimento o Intranet Online learning.
Banco de dados

GRAFICO 11 - Andlise dos canais de transferéncia de tecnologia/competéncias subsidiaria-matriz
Online learning.; 5,6% Banco de dados; 5,6% Uso de Internet e
_\ | teleconferéncias ; 22,2%

Portal de gestdo do  Intranet; 5,6%
conhecimento ; 5,6%

Treinamentos online;

5.6% Viagens ao exterior ;

22,2%
Documentos; 5,6%
Reunifies online; 5,6%
Videos gravados; 5,6% Marcas ; 0,0%
IManuais blueprints;
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m Uso de Internet e teleconferéncias | Viagens ao exterior mMarcas
W Patentes elicencas B Manuais blueprints mVideos gravados
= Reunides online H Documentos Treinamentos online
H Portal de gestao do conhecimento ¥ Intranet Online learning.

Banco de dados

9.1.2.7. Competéncias desenvolvidas pelas subsidiarias e transferidas a EMN.

Com o objetivo de avaliar o papel desempenhado pelas subsidiarias brasileiras das
EMNs desenvolvedoras de software IBM, ORACLE, DNV, SPEMSA, na criacdo do
conhecimento e no desenvolvimento da inovacdo local, essa dissertacdo — através do
questionario — buscou mapear as competéncias mais importantes desenvolvidas por essas

subsidiarias e transferidas para resto da corporacéo.

E importante ressaltar que tais perguntas buscam compreender de que forma os
conhecimentos existentes no ambiente local (Brasil) sdo transferidos para a matriz
(ALMEIDA, 1996; FROST, 2001). Além disso, o questionario busca compilar informacdes
acerca da interacdo entre subsidiaria-matriz e se essa relacdo gerou ganhos de
responsabilidades para além das fronteiras das subsidiarias analisadas (BORINI; MURITIBA,;
SANTOS, 2006).
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Deste modo, foi solicitado aos respondentes que indicassem as duas competéncias

mais importantes desenvolvidas na subsidiaria e transferidas ao resto da corporagéo.

De acordo com os gréaficos 12 e 13 as competéncias elencadas como mais relevantes
foram: modificagdes nas normas e convengdes locais, com 37,5% (IBM, ORACLE, DNV);
codificagdo e formalizacdo de procedimentos de utilizagdo e manutencdo, com 25% (IBM,
DNV); adaptacéo e tropicalizacao de sistemas, com 25% (ORACLE, SPEMSA) e realizacéo
de obras de infraestrutura complementares com 12,5% (DNV).

Os respondentes da Oracle Brasil e da DNV software Brasil relevaram que as
adaptacdes (tropicalizacBes) de sistemas ocorrem devido as diferencas nos regulamentos e
tributos nacionais. No caso da DNV software Brasil o gerente de produto do sistema vem do
exterior, exclusivamente para conduzir as adaptacGes que sdo solicitadas pelos clientes.
Durante o processo em que estas modificacGes sdo realizadas, extensivos testes de validagao

séo feitos pelo pessoal local.

Tal como a Oracle Brasil e a DNV software Brasil, o respondente da SPEMSA Brasil

afirmou que as adaptacdes feitas pela subsidiaria sdo utilizadas apenas no mercado nacional.

Os gréficos 12 e 13%* revelam que as competéncias mais importantes desenvolvidas
nas subsidiarias analisadas e que séo transferidas para o resto da corporacao correspondem ao
grau de adaptacéo local dos modelos de produtos e servicos que sdo desenvolvidos na matriz.
Nesse sentido, tal como citado em Fleury (2000), as subsidiarias brasileiras das EMNs
desenvolvedoras de software IBM, ORACLE, DNV, SPEMSA podem ser classificadas
enquanto subsidiarias relativamente autbnomas. Além disso, as considerando que essas
adaptacOes ndo configuram inovacgdes para a corporagdo, visto que sdo utilizadas apenas no
mercado nacional, as subsidiarias analisadas ndo representam “Centros de exceléncia”, tal

como definido por Frost (2001).

GRAFICO 12 - Competéncias desenvolvidas na subsidiaria para a matriz

SPEMSA [] Nenhll!maf(lapla;au B ]
® Modificagfes nas normas e convenciies locais
Codificagdo/formalizacido de procedimentos de utilizagdo e manutengdo
DNV SOFTWARE W Realizagio de obras de infraestrutura complementares
m Partilha de valores corporativos
ORACLE Estabelecimento de servicos de suporte para sua utilizagdo {treinamento, call center, etc.)
Adaptagdo, tropicalizacdo de sistemas

IBM

% As seguintes competéncias ndo foram mencionadas nos questionérios: nenhuma adaptacéo, partilha de valores
corporativos, estabelecimento de servigos de suporte para sua utilizagéo (treinamento, call center, etc.).
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GRAFICO 13 - Andlise das competéncias desenvolvidas na subsidiaria para a matriz

Adaptagdo, tropicalizagio de Nenhuma adaptagio; 0,0%
sistemas; 25,0%

Modificagdes nasnormas e
Partilha de valores convengdeslocais; 37,5%

corporatives; 0,0%

Estabelecimento de servigos
de suporte parasua
utilizagdo {treinamento, call
center, etc.);0,0%
Codificagio/formalizagio de
Realizagdo de obras de procedimentos de utilizagio

infraestrutura emanutengdo; 25,0%
complementares; 12,5%

B Henhumaadaptagio

B Modificagdes nas normas e convengdes locais

B Codificagio/formalizagio de procedimentos de utilizagio e manutengio

B Realizagdo de obras de infraestrutura complementares

W Partilha de valores corporativos

W Estabelecimento de servigos de suporte para suautilizagio (treinamento, call center, etc.}
Adaptacio, tropicalizacio de sistemas

O questionario também buscou identificar que tipos de tarefas sdo feitas/foram feitas
em equipe entre funcionarios da subsidiaria e funcionarios da empresa. Segundo os

respondentes:

A IBM Brasil e a matriz trabalham na padronizacdo de processos e sistemas. Ja 0
respondente da Oracle Brasil diz ser normal a unido entre as equipes subsidiaria/matriz para o
desenvolvimento de uma tarefa especifica. 1sso porque todas as tarefas conjuntas possuem
forte anuéncia da corporagdo e, em vista disso, as subsidiarias sdo estimuladas a trabalhar
junto a matriz no desenvolvimento de desenhos, solucdes tecnolégicas, prestacdo de suporte e

aprovacao de descontos.

O respondente da DNV software Brasil afirmou que as equipes da subsidiaria e da
matriz trabalham juntas na implantacdo de novos sistemas para clientes brasileiros. O
respondente ressaltou que embora a maior parte do desenvolvimento seja realizado no

exterior, a implantacdo dos mesmos € feita com apoio e suporte local.

Ja respondente da SPEMSA Brasil afirmou que essa colaboracdo s6 se da no que se
refere as propostas comerciais, Segundo ele € rotina a revisdo em conjunto do detalhamento

técnico das solugdes, sobretudo por envolver equipes do Brasil e dos EUA.

Em outra questdo, foi solicitado que os respondentes avaliassem o0 modo com que a
subsidiaria brasileira apdia a matriz nos processos de aquisicdo/engenharia reversa de

tecnologias/competéncias que sdo desenvolvidos fora dos limites dessas subsidiarias.

A Oracle Brasil, DNV software Brasil e a IBM Brasil disseram ndo apoiar a matriz
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nesse tipo de processo. O respondente da IBM disse que a maioria das aquisi¢es séo feitas

em nivel global, normalmente nos EUA. O respondente as SPEMSA Brasil ndo opinou.

Além disso, nenhum respondente descreveu/classificou quais sdo 0s principais custos
da transferéncia de tecnologia internacional da subsidiaria para a matriz. No entanto, o
respondente da DNV software Brasil afirmou que embora ndo haja custos adicionais, existem
custos elevados relativos aos procedimentos padrGes da empresa. J& 0 respondente da
SPEMSA Brasil relacionou os custou homem-hora tanto para a interagdo e desenvolvimento
de contetido quanto para o treinamento do contetdo ja desenvolvido.

Ainda no que diz respeito a custos, foi solicitado aos respondentes que
exemplificassem casos em que os custos da transferéncia de tecnologia internacional

impediram a concretizagdo das transferéncias.

Neste caso, as subsidiarias IBM Brasil e Oracle Brasil ndo informaram nada. O
respondente da DNV software Brasil informou que a corporacédo elabora diversas estratégias
para lidar com a concorréncia (segundo ele a guerra de precos no setor de software é grande).
Por outro lado, o respondente da SPEMSA Brasil informou que a transferéncia de tecnologias

se da virtualmente, sem necessidade de viagens na maioria dos casos.

O questionario também buscou determinar quais seriam o0s principais obstaculos a
transferéncia de tecnologia internacional (na fonte, no processo e na chegada). A IBM Brasil
ndo informou nada. A Oracle Brasil considerou que o alto nivel de centralizacdo da matriz

seja um obstaculo a transferéncia de tecnologia.

Enguanto que a DNV software Brasil relacionou como obstaculo o modus operandi da
matriz que (por vezes) € muito diferente do local, principalmente em termos financeiros. No
geral, segundo ele, ha obstaculos a transferéncia de tecnologia internacional, embora na maior

parte do tempo ela ndo exista.

O respondente da SPEMSA Brasil incluiu como obstaculo a indisponibilidade de
pessoas interessadas e/ou motivadas, visto que a matriz qualifica a subsidiaria pelos resultados

alcancados.

A parte final do questionario de pesquisa buscou aferir os efeitos da transferéncia de

knowhow/competéncias da subsidiaria para o resto da empresa.

Assim, a metodologia empregada consiste na elaboragdo de graficos*® que mensuram

%0 \fer gréficos 15-23.
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as competéncias em: pesquisa e desenvolvimento; producdo, marketing e venda,
logistica/distribuicdo, aquisicdo, gestdo de recursos humanos, administracdo geral,
qualidade e ambiente; através do maior numero de atividades (correlatas as competéncias
anteriormente citadas) praticadas pelas subsidiarias da IBM, ORACLE, DNV, SPEMSA.

Em suma, cada uma das atividades possui peso um. Neste sentido — exatamente como
veremos no grafico 14 — sera eleita, ilustrativamente, de acordo o maior nimero de atividades

executadas, a subsididria mais apta na transferéncia de knowhow/competéncias.

Logo, para os resultados dessa dissertacdo, a IBM Brasil e a Oracle Brasil geram
efeitos semelhantes nos processos de transferéncia de knowhow/competéncias para suas

matrizes.

Além disso, ambas se igualam no desenvolvimento das competéncias de aquisi¢éo e
de gestéo de recursos humanos. Contudo a IBM Brasil se destaca nas competéncias de P&D e
qualidade, enquanto que a Oracle Brasil desenvolve muito bem as competéncias de producéo,

marketing e venda, logistica/distribuicdo, administracéo geral.

Como ja era esperado, as subsidiarias da DNV e SPEMSA tiveram os resultados mais
timidos. Todavia a DNV software Brasil mostrou muita desenvoltura nas competéncias de:
marketing e venda, ficando apenas atras da Oracle Brasil e; aquisicdo se igualando a IBM

Brasil.

GRAFICO 14 - Efeitos da transferéncia de knowhow/competéncias subsidiaria-matriz
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0.2. Gestdo dos fluxos de conhecimento: subsidiaria- matriz na TRC

9.2.1. TRC trazendo a eficiéncia da estratégia global

A partir do marco tedrico estudado, alguns conceitos chaves para a conclusdo dessa
dissertacdo resultam numa investigacdo fundamentada em duas argumentacdes chave, a de:
Ambos et al. (2006), no que tange ao modo com que as EMNs promovem suas inovacgoes
(produtos/processos) via TRC; a de Rabbiosi, 2008, sobretudo no que se refere as
interdependéncias da autonomia da subsidiaria; aspecto categorizado através dos trés tipos de
modelos de subsidiaria local, idealizado por Fleury e Fleury (2000) e classificados como: (a)
subsidiarias braco operacional; (b) subsidiarias relativamente autbnomas; (c) subsidiarias

centro de competéncias.

Ambos et al (2006) propdem que a matriz de uma EMN possa se beneficiar de uma
estratégia de TRC quando admite, reconhece e absorve o0s conhecimentos locais
adquiridos/desenvolvidos por suas subsidiarias. Tais beneficios, tal como mencionado acima,
relacionam-se: (1) a forca competitiva que a corporacdo adquire no pais da subsidiaria; (2) ao
papel estratégico das subsidiarias (que podem atuar como jogadoras integradas, inovadoras
globais, implementadoras e/ou inovadoras locais); (3) a minimizagédo divergéncias culturais e

organizacionais e, (4) ao aumento da capacidade de absorcéo da matriz.

Rabbiosi (2008) avalia as diferentes ligacOes verticais (mecanismos baseados em
pessoas e em eletrdnica) que podem ser reconhecidas de acordo com os niveis de autonomia
das subsidiarias; isto é, por um lado, elevados graus de autonomia resultam em uma maior
utilizacdo dos mecanismos baseados em pessoas. Por outro lado, reduzidos graus de
autonomia sugerem maior utilizacdo dos mecanismos baseados em eletrénica. Tal cenario
assemelha-se aos complexos processos que exigem da subsidiaria a capacidade de reinventar
sucessivamente suas competéncias, tal como discutido por Nohria e Ghoshal, (1997), além de
sua configuracdo organizacional nas relagcdes estabelecidas entre a matriz € o mercado. Esta
interacdo entre a subsidiaria e os mercados locais, ou seja, a regionalizacdo é tida por Costa e
Araujo (2003), como uma estratégia orientada para a descentralizacdo produtiva e portanto,
confere importancia ao papel desempenhado pela subsidiaria na criacdo do conhecimento e no
desenvolvimento da inovacdo dentro das EMNSs brasileiras, por meio do conjunto de
conhecimentos existentes no ambiente local (ALMEIDA, 1996; FROST, 2001); e quando esta
interacdo acontece de maneira efetiva, origina-se o ganho de responsabilidades para além das
fronteiras da subsidiaria (BORINI; MURITIBA; SANTOS, 2006), advindos da combinacéao
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entre uma subsidiaria de alta competéncia e sua atuacd0 num mercado importante
estrategicamente para a EMN. Este quebra-cabega corretamente encaixado favorece a
formacdo dos “Centros de exceléncia”, que foram definidos por Frost (2001) como um
mecanismo (utilizado repetidas vezes pelas EMNSs) capaz de identificar e alavancar as mais
variadas expertises originais da subsidiéria; além de favorecer a criacdo de competéncias num
ambiente fortemente empreendedor, o que, segundo Borini (2008), possibilita que a
competéncia se torne nao-local, tanto por sua utilidade no tocante a inovagéo, quanto por sua
credibilidade dentro da EMN.

Deste modo, uma estratégia de TRC, baseada na captura do conhecimento e da
inovacao, via autonomia da subsidiaria, vislumbrando a eficiéncia da estratégia global; ajuda
a viabilizar a permanéncia de EMNs em mercados altamente competitivos, por “favorecer
reiteradas inovacOes estratégicas; além de dificultar a agdo dos imitadores e outros

concorrentes, gracas ao gerenciamento dos fluxos de conhecimento” (TEECE, 1986).

Nessa perspectiva, a implantacdo de uma estratégia de negécios (especialmente no que
faz mencédo a decisdo da empresa em integrar e colaborar) fundamenta-se nos mais variados
tipos de relacdes estabelecidas pelas EMNSs, seja em seu ambiente interno (com e entre as suas

subsidiarias), seja em seu ambiente externo (nos mercados).

Logo, essa perspectiva apresenta uma logica de competicdo contemporanea, visto que
dilata a nocdo de fronteiras de uma EMNSs ao considerar o seu pais de origem (e 0s paises
com quem negocia), a matriz (e as subsidiarias), as diferentes estruturas de gestdo adotadas e
a importancia das sinergias internas a rede de empresas internacionalmente dispersas, que
formam o grupo econdmico multinacional. Em suma, essa l6gica schumpteriana ressalta os
argumentos de Borini (2008) que avalia que a sobrevivéncia de empresas em mercados

competitivos esteja baseada em inovacdes, tanto de produtos, quanto de processos.

9.2.2. Aocorréncia de TRC nas subsidiarias brasileiras do setor de software

Este topico conclusivo busca relacionar as varidveis apresentadas na metodologia:
beneficios do conhecimento da subsidiaria, capacidade de absor¢éo, transferéncia reversa do
conhecimento e, autonomia da subsidiaria, aos resultados obtidos através do questionario de

pesquisa aplicado as subsidiarias da IBM, Oracle, DNV, SPEMSA, analisadas.
> BENEFICIOS DO CONHECIMENTO DA SUBSIDIARIA

De acordo com Gupta & Govindarajan (1994 apud Ambos et al. 2006) os beneficios
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do conhecimento da subsidiaria, compreendem aos seis tipos de conhecimentos que podem
ser transferidos reversamente pela subsidiaria: (1) a forca competitiva que a corporacéo
adquire no pais da subsidiaria, (2) os dados de mercado sobre os clientes, (3) os dados de
mercado sobre os concorrentes; (4) o know-how em marketing; (5) o know-how de
distribuigéo; (6) o know-how em tecnologia e (7) o know-how em compras.

Assim sendo, todos os respondentes indicaram que 0 acesso a novos mercados e a
novas tecnologias (exceto a SPEMSA Brasil) foram as estratégias que guiaram a consolidacdo
da subsidiaria brasileira. Nesse aspecto, a propria fixacdo das subsidiarias brasileiras garantiu

a transferéncia dos dados de mercado sobre clientes e concorrentes as suas matrizes.

Além disso, cada subsidiaria analisada tracou uma estratégia especifica para a
captacdo dos dados de concorréncia (ver graficos 3 e 4).

E fundamental ratificar que a adaptacdo, ou tropicalizacdo dos produtos (servigos ou
sistemas) contribuiram bastante: ora na captacdo de novos clientes ora na oferta de produtos

diferenciais, em relagcdo a concorréncia, no mercado nacional.

J&a no que tange a marketing. E possivel considerar que a Oracle Brasil seja a
subsidiaria com maior know-how em marketing. 1sso porque, de acordo com o grafico 17, foi
a Unica subsidiaria que declarou executar todas as atividades relacionadas a essa competéncia,
ou seja: o desenvolvimento de servicos a o cliente, estratégias de marketing/venda, a

capacidade de resposta as exigéncias locais, a gestdo do relacionamento cliente/fornecedor.

Além disso, a DNV Software Brasil, ver grafico 3, informou que a gestdo dos seus

processos de marketing garantem seu diferencial em relacdo a concorréncia.

Ja a SPEMSA Brasil considerou, enquanto competéncia distinta da subsidiria suas
estratégias de marketing, visto que elas permitem que a subsidiaria assuma um grau de

autonomia diferente do padréo (considerando as outras atividades executadas).

Além do know-how em marketing, a Oracle Brasil também pode ser considerada a
subsidiaria com maior know-how de distribuicdo, visto que, mais uma vez, foi a Unica
subsidiaria que declarou a executar todas as atividades relacionadas a essa competéncia, ou
seja, atividades voltadas a: sistemas/técnicas na logistica, sistemas/ técnicas na distribuicéo,

gestao, desenvolvimento de rede distributiva. (ver grafico 18).

No que tange a o know-how em tecnologia, apenas a SPEMSA Brasil declarou que

possui essa atividade como aquela que garante o diferencial em relagdo a concorréncia (ver
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grafico 3).

Apesar disso, a IBM Brasil deve ser considerada a subsidiaria com maior know-how
em tecnologia, visto que possui 0 Centro de Pesquisa IBM Brasil, desde junho de 2010.

J& no que se refere a know-how em compras, ndo foi possivel eleger nenhuma
subsidiaria com essa expertise. Embora a Oracle Brasil tenha mencionado que a atividade de
compras garanta um grau de autonomia diferente do padrdo (considerando as outras

atividades executadas) essa subsidiaria ndo declarou executar nenhuma tarefa diferencial.
> CAPACIDADE DE ABSORQAO

Para estudar a segunda variavel descrita na metodologia, a capacidade de absorcéo da
sede, essa dissertacdo se apoiou nos pressupostos de Gupta e Govindarajan (2000 apud
AMBOS, et al., 2006). Para os autores a capacidade de absorcdo é avaliada em funcéo da

familiaridade que a subsidiaria tem do conhecimento desenvolvido pela sede.

Nesse sentido a IBM Brasil considerou que a subsidiaria nacional diversifica o
conhecimento da corporacdo através das atividades desenvolvidas em conjunto com 0s nove

centros de pesquisa distribuidos pelo mundo.

A Oracle Brasil, afirmou que todas as subsidiarias da corporacdo operam enquanto
executoras, ou seja, as atividades, procedimentos e processos sao altamente centralizados na
matriz. Para ratificar essa afirmativa, o respondente alegou que caso haja uma inovacgéo (seja
de produto/processo) a matriz tende absorver, padronizar e transferir essa inovacéo para todas

as subsidiarias internacionais.

Ja a DNV software Brasil considera que a capacidade de absorcdo da subsidiaria
brasileira seja muito superior da matriz. Isso porque, a DNV software busca atender os
clientes nacionais desenvolvendo adaptacBes/tropicalizacdes nos sistemas que ja séo
comercializados pela corporagdo. Segundo o respondente, as variacbes do sistema raramente

sdo reutilizadas pela corporacéo.

A SPEMSA Brasil gera muito pouco conhecimento para a matriz, nesse sentido suas

capacidades de absorcao (subsidiaria e matriz) sdo baixissimas.
> TRANSFERENCIA REVERSA DO CONHECIMENTO

A terceira variavel descrita na metodologia é a Transferéncia Reversa do
Conhecimento que sera avaliada através dos pressupostos de: (1) Minbaeva et al (2003) que

relaciona a percepgdo da matriz sobre os conhecimentos gerados pela subsidiéria e; (2) Gupta
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e Govindarajan (1991) que afere a atuacdo das subsidiarias, em mercados externos, através da

transferéncia dos conhecimentos locais (habilidades e capacidades).

Essa discussdo foi delineada através da analise dos graficos 10 11 12 e 13. Nessa
discussdo, as quatro subsidiarias analisadas IBM, Oracle, DNV, SPEMSA relataram que a
maior parte da TRC feita por elas corresponde a adaptagdes locais nos modelos de produtos e

servicos que ja sdo desenvolvidos e comercializados por suas matrizes.

Diante disso, € possivel afirmar que esse cenario é previsivel para as subsidiarias
menores, tais como a DNV software Brasil e a SPEMSA Brasil, cujo papel estratégico, de
acordo com os pressupostos de Ambos et al. (2006), tende ser o de implementadora e/ou de

inovadora local.

No entanto, uma subsidiaria de grande porte, segundo Ambos et al. (2006), possuiria
competéncias suficientes para gerar, em seu pais de origem, forca competitiva para toda a

corporagéo.

Por isso, o caso da Oracle Brasil mostra-se muito caracteristico. Detalhadamente, a
Oracle Brasil é responsavel por 45% do mercado latino-americano no setor de software
corporativo e, além disso, o centro de desenvolvimento da Oracle Brasil ja concebe solucdes

para a corporacdo de maneira Global*’.

Diante dessa descoberta, essa dissertacdo buscou avaliar a Oracle Brasil de duas

maneiras distintas.

A primeira considera o ponto de vista do respondente. Isso por que, durante a
entrevista, o respondente afirmou que a TRC tende ser uma estratégia dificultada devido forte
poder de centralizacdo exercido pela matriz. Considerando essa afirmacéo e recorrendo a
Ambos et al. (2006), o papel estratégico assumido pela Oracle Brasil é o de jogadora

integrada.

A segunda avalia o desempenho do centro de desenvolvimento da Oracle Brasil, tal
como relatado pelo vice-presidente executivo da Oracle, Luiz Meisler. Neste caso, 0s papeis
estratégicos exercidos pela Oracle Brasil, segundo os pressupostos de Ambos et al. (2006),

sdo os de jogadora integrada e inovadora global.

I \fer entrevista com Luiz Meisler, vice-presidente executivo da Oracle, no topico “ORACLE e os investimentos
no Brasil e na América Latina” dessa dissertagao.
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> AUTONOMIA DA SUBSIDIARIA

A quarta e Ultima varidvel descrita na metodologia é a autonomia da subsidiaria. De
acordo com Ghoshal e Nohria (1989 apud RABBIOSI, 2008) a variavel autonomia da
subsidiaria abrange: (1) o controle gerencial, (2) as estratégias de manufatura, (3) o projeto do
produto e (4) a arquitetura organizacional da subsidiaria.

Essa variavel foi analisada através de respostas objetivas extraidas do questionario de
pesquisa. Nele a SPEMSA Brasil e a Oracle Brasil indicaram que a subsidiaria tem poder de
decis@o, mas leva em consideragdo a opinido da matriz. Ja a DNV software Brasil informou
que a matriz e a subsidiaria possuem poder analogo de decisdo. E por ultimo, a IBM Brasil
informou que o poder de decisdo tende se concentrar na matriz (que sempre leva em

consideracao a opinido da subsidiaria).

Para compreender se as matrizes das subsidiarias brasileiras (IBM Brasil, ORACLE
Brasil, DNV software Brasil, SPEMSA Brasil) desenvolvedoras de software adotam alguma

estratégia de TRC, essa dissertacdo buscou confrontar dados tedricos e empiricos.

O arcabouco teorico foi moldado através dos argumentos de Ambos et al. (2006);
Rabbiossi, (2008); Borini (2008); e Cicco (2010). J& os dados empiricos procedem das
respostas obtidas através do questionario de pesquisa (elaborado aos moldes da metodologia

dessa dissertacao).

A convergéncia desses dados comprova a existéncia da estratégia de TRC nas quatro

subsidiarias analisadas.

Entretanto, as subsidiarias IBM Brasil e Oracle Brasil, quando comparadas as
subsidiarias DNV software Brasil e SPEMSA Brasil, demonstram melhores resultados na
captacdo de vantagens competitivas, visto que possuem maiores graus de autonomia. Ainda
assim, nas quatro subsidiarias analisadas, os fenémenos relacionados a TRC, resultaram em
maiores participacdes na inovacdo (na maior parte incremental) de produtos e processos,

através da gestdo dos fluxos de conhecimentos.

9.2.3. LimitacGes ao estudo

Esta dissertacdo limita-se ao universo de quatro subsidiarias brasileiras do setor de
software (IBM Brasil, ORACLE Brasil, DNV software Brasil, SPEMSA Brasil) a fim de
analisar a contribuicdo da TRC nas estratégias de inovacéo e desenvolvimento organizacional.

Os resultados das entrevistas foram obtidos a distancia (telefone, e-mail e fax).
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APENDICE 2 - INFORMACOES GERAIS DAS SUBSIDIARIAS

Quadro 1 - Informagbes — IBM BRASIL

NOME DA EMPRESA IBM Brasil
RAZAO SOCIAL IBM Brasil Industria de Maquinas e Servicos

Ltda
ANO DE FUNDACAO DA 1017
EMPRESA
ENDERECO Pr de Botafogo, 501 — Botafogo - Rio de Janeiro
TEL: 21 3504-7000

EMAIL DA EMPRESA

Quadro 2 - Informagdes — ORACLE BRASIL
NOME DA EMPRESA Oracle Brasil
RAZAO SOCIAL
ANO DE FUNDACAO DA

EMPRESA

ENDERECO Av. Rio Branco, 1 sala 701 - Centro - Rio de
Janeiro-RJ

TEL: 213534-6000

EMAIL DA EMPRESA contato_br@oracle.com

Quadro 3 - Informacdes - DNV SOFTWARE

NOME DA EMPRESA DNV SOFTWARE

RAZAO SOCIAL DET NORSKE VERITAS LTDA.
ANO DE FUNDACAO DA

EMPRESA

ENDERECO R. Sete de Setembro 111, 12° andar
TEL: 21 3722 7200

EMAIL DA EMPRESA www.dnv.com

Quadro 4 - Informacdes - THE SPEMSA GROUP

NOME DA EMPRESA THE SPEMSA GROUP
RAZAO SOCIAL Carvalho Leite Tecnologia e Informatica Ltda.
ANO DE FUNDACAO DA 2006
EMPRESA
Rua Joaquim Floriano n°. 466, Suite 811, Itaim
ENDEREGO Bibi, CEP 04534-002
TEL: 11 2165-2363
EMAIL DA EMPRESA spemsa@spemsa.com
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APENDICE 3 - REPRESENTANTES DAS SUBSIDIARIAS

Quadro 5 - REPRESENTANTE - IBM

NOME Ilan Dunaevits
COMPLETO

CARGO Gerencial

FUNCAO Gerente de Controle de TI
TEL 21 97862508

EMAIL idunaevits@hotmail.com

Quadro 6 - REPRESENTANTE - ORACLE

NOME Marcelo Sampaio
COMPLETO

CARGO Direcédo

FUNCAO Diretor de Vendas

TEL 21 35346004

EMAIL marcelo.sampaio@oracle.com

Quadro 7 - REPRESENTANTE - DNV SOFTWARE

NOME Jodo Henrique Volpini Mattos
COMPLETO

CARGO Regional Sales Manager
FUNCAO Regional Sales Manager

TEL 21 3722 7337

EMAIL joao.volpini@dnv.com

Quadro 8 - REPRESENTANTE - THE SPEMSA GROUP

NOME Leonardo Ferreira Coelho de Souza
COMPLETO

CARGO Diretor Executivo

FUNCAO Diretor Geral

TEL 11 2165-2363

EMAIL Leonardo.coelho@spemsa.com
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%sz'le. A CONTRIBUICAO DA TRANSFERENCIA REVERSA DO CONHECIMENTO (TRC) @

instituto de economia PARA AS ESTRATEGIAS DE INOVACAQ E DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL: Pés-Graduasio em

Politicas Puablicas,

pés-graduacio UMA ABORDAGEM APLICADA AO SETOR DE SOFTWARE NO BRASIL Estrachgies &

Desenvolvimento

APENDICE 4 - Questionario de pesquisa

A. SELEQAO DA SUBSIDIARIA QUE MAIS TRANSFERE TECNOLOGIA
1. Enumerar, da mais importante para a menos importante, as subsidiarias que foram
protagonistas de transferéncia de tecnologia e/ou de competéncias (proprias ou adquiridas)

para a matriz.

Competéncias sdo habilidades e capacidades da subsidiaria nas seguintes
funcdes: P&D, producdo, marketing/vendas, logistica/distribuicdo,
aquisicBes, gestdo de recursos humanos, administracdo geral, qualidade e
ambiental (CICCO, 2010).

SUBSIDIARIA'NO EXTERIOR § DI ADQUIRIDA
1. O O
2. O O
3. O O

B. A SUBSIDIARIA E AEMPRESA
2. Quais sdo as funcdes da empresa que dao o diferencial em relacdo a concorréncia?

(Pesquisa e desenvolvimento; producdo; marketing e venda; logistica/distribuicdo; compras;
gestdo de recursos humanos; administracdo geral (financa/controle, planejamento, direcdo
geral, etc.); qualidade; meio ambiente)

3. Quais sdo as funcdes da subsidiaria que dao o diferencial em relagcdo a concorréncia?

(Pesquisa e desenvolvimento; produgdo; marketing e venda; logistica/distribuicdo; compras;
gestdo de recursos humanos; administracdo geral (finanga/controle, planejamento, direcéo
geral, etc.); qualidade; meio ambiente)
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4. Classifique em que a aquisicdo/ constituicdo da subsidiéria enriqueceu a empresa.

Acesso a novos mercados

Acesso a novas tecnologias

Acesso a novos insumos

Outro motivo:

Oa|od

5. Estime a contribuicdo devido a criacdo da subsidiaria analisada sobre desempenho

econdmico (em termos reais) da empresa. Faca também uma indicacdo temporal da

manifestacdo dos efeitos:

D MUITC 0 0 DEPOISIDE
* PQ 0 QUANTOTEMEO:
Transferéncia internacional de
tecnologia -3 -2 -1 0 2 3
Crescimento (faturamento) -3 -2 -1 0 2 3
Market Share -3 -2 -1 0 2 3
Rentabilidade (margem operativa) -3 -2 -1 0 2 3
6. Indicar o grau padrdo de autonomia de decisdo da subsidiaria no exterior com relacao
a matriz.
1 | = [ a matriz decide sozinha
2 | = | a matriz decide mas leva em considera¢do a opinido da subsidiaria
3 [=| a matriz e a subsidiaria possuem influencias comparaveis sobre sua decisdo
4 | = | a subsidiaria decide mas leva em considera¢do a opinido da matriz
s|=]2 subsidiaria decide automaticamente




110

Em alguma das seguintes tarefas, o grau de autonomia da subsidiaria é diferente do padrdo?
Pesquisa e desenvolvimento; Producdo de bens ou servigos, Logistica/ distribuicéo,
Qualidade; Marketing e venda; Compras; Gestdo de recursos humanos; Administragdo geral
(financa/controle, planejamento, gestdo em geral, etc.);

C. TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIAS E COMPETENCIAS SUBSIDIARIA/
EMPRESA

H& uma estratégia da empresa para o desenvolvimento de tecnologia e para a aquisicdo de
tecnologia internacional?

7. Quais sdo as principais fontes de tecnologia da empresa?

0 \J T'. E GRAUIDEHMPORTANCGIAIDATEONTE
PRESA DETECNOLOGIA'/.COMPETENCIAS
BAIX0 «——— ALIO
Pesquisa e desenvolvimento interno a Matriz ! 2 3 4 5
Aquisicdo no Brasil (Universidades, Centros Tecnologicos, empresas) 1 2 3 4 5
Pesquisa e desenvolvimento na subsididria no exterior 1 2 3 4 5
Aquisi¢do internacional com intermediago ou apoio da subsidiaria 1 2 3 4 5
Aquisigdo internacional sem intermedia¢do ou apoio da subsididria 1 2 3 4 5
Participagdo em entidades internacionais de certificagdo, qualidade etc. 1 2 3 4 5
Aliangas internacionais e trocas com outras firmas 1 2 3 4 5
Outra 1 2 3 4 5
Outra 1 2 3 4 5
8. Qual é a participacdo e a importancia da subsidiaria na estratégia de desenvolvimento
de tecnologia da empresa?
9. A firma costuma fazer transferéncia de tecnologias/ competéncias desenvolvidas na
subsidiaria para a Matriz? Essa transferéncia vem crescendo ou nao?
10.  Indicar em que areas tecnologias e competéncias distintas desenvolvidas na subsidiaria

foram transferidas para o resto da empresa. Citar as areas onde as competéncias transferidas

mais contribuiram para o desempenho da firma.

(Pesquisa e desenvolvimento; Producdo; Marketing e venda; Logistica/distribuicdo; Compras;
Gestdo de recursos humanos; Administracdo geral (finanga/controle, planejamento, direcéo
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geral, etc.); Qualidade; Meio ambiente)

11.  Quais sdo os principais canais de transferéncia de tecnologia/ competéncias

desenvolvidas na subsidiaria?

(Uso de Internet e teleconferéncias, viagens ao exterior, Marcas, patentes licencas, Manuais
blueprints banco de dados.viagens do pessoal da subsidiaria a para treinar o pessoal da
Matriz, consultores de outras empresas etc).

12.  Indique as duas competéncias mais importantes desenvolvidas na subsidiaria e
transferidas ao resto da empresa e descreva 0 processo de adaptacdo requerido pela sua

introdugéo na firma:

(Nenhuma  adaptacdo;  modificagbes nas normas e  convengbes  locais;
codificacdo/formalizacdo de procedimentos de utilizacdo e manutencéo; realizacdo de obras
de infraestrutura complementares; partilha de valores corporativos; estabelecimento de
servicos de suporte para sua utilizacéo (treinamento, call center, etc.);

13. A subsidiaria costuma apoiar processos de aquisi¢cdo/ engenharia reversa de
tecnologias/ competéncias desenvolvidas fora da subsidiaria no exterior? Este apoio vem
crescendo?

Sim, é normal que haja este tipo de apoio.
N&o ha crescimento e nem queda, mantém-se constante.

14.  Em que areas competéncias desenvolvidas fora da subsidiaria foram transferidas para
0 resto da empresa com o apoio da subsidiaria. Citar as areas onde as competéncias

transferidas mais contribuiram para o desempenho da firma.

(Pesquisa e desenvolvimento; Producdo; Marketing e venda; Logistica/distribuicdo; Compras;
Gestdo de recursos humanos; Administracdo geral (financa/controle, planejamento, direcdo
geral, etc.); Qualidade; Meio ambiente)

15. Quais sdo os principais canais de transferéncia de tecnologia/ competéncias

desenvolvidas na subsidiaria?

(uso de Internet e teleconferéncias, viagens ao exterior, Marcas, patentes licencas, Manuais
blueprints banco de dados.viagens do pessoal da subsidiaria a para treinar o pessoal da

Matriz, consultores de outras empresas etc).
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16.  Indique as duas competéncias distintas desenvolvidas fora da subsidiaria mais
importante que foram transferidas com o apoio da subsidiaria ao resto de sua empresa e
descreva o processo de adaptacédo requerido pela sua introdugdo na firma:

(Nenhuma  adaptacdo;  modificagdbes nas normas e  convengles locais;
codificacdo/formalizacdo de procedimentos de utilizacdo e manutencgéo; realizacdo de obras
de infraestrutura complementares; partilha de valores corporativos; estabelecimento de
servicos de suporte para sua utilizagéo (treinamento, call center, etc.);

17.  Que tipos de tarefas sdo feitas/ foram feitas em equipe entre funcionarios da
subsidiaria e funcionarios da empresa? E uma rotina? Exemplifique e dé a relevancia

qualitativa.

18. Quais sé@o os principais custos da transferéncia de tecnologia internacional? O apoio

da subsidiaria diminui estes custos?

19.

Custos de aquisi¢do

Custos de absor¢do

Custos de transmissao (viagens, traducdo etc.)

Custos de treinamento

Custos de adaptagdo e primeiro uso

TOTAL

20.  Houve casos em que o0s custos da transferéncia de tecnologia internacional impediram
a concretizacdo das transferéncias? Cite exemplos. O apoio da subsidiaria diminui estes

custos? Como?

21.  Quais sdo os principais obstaculos a transferéncia de tecnologia internacional? Ha

casos de fracasso?

Na fonte (ex. resisténcia dos funcionarios, dificuldade de entender a tecnologia, problemas de

direitos de propriedade intelectual)
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No processo (ex. desentendimentos entre pessoas, custo do processo de transferéncia)

Na chegada (ex. resisténcia dos funcionarios, dificuldade de entender a tecnologia,
incompatibilidade com produto ou processo local, mudanca de prioridades por parte das
empresas)

D. EFEITOS DA TRANSFERENCIA DE COMPETENCIAS SOBRE A
DESEMPENHO DA EMPRESA

22. Consequiéncias mais importantes da transferéncia de knowhow/competéncias distintas da

subsidiaria ao resto da empresa.

ARONTEFASICONSEQUENCIASTMAISHMPORTANTESINOSIDOISICASOS! R BT HCInat D R Ao

MAISIRELEVANTES!DESTRANSFERENCIAIREVERSA' REVERSA DE TECNOLOGIA?

produtividade na p&d

desenvolvimento de novas tecnologias
desenvolvimento de novos produtos
time to market

gestdo de processos inovativos
Atividades

Outro

P inmti O

produtividade na produgio

gestdo dos processos produtivos
técnicas de organizagio do trabalho
Outro

ARKETING'E'VEND?

O|gjo|joojojo

-10|0(0|0

desenvolvimento de servigos a o cliente

estratégias de marketing/venda

capacidade de resposta as exigéncias locais

gestdo do relacionamento cliente/fornecedor = muito pouco
Qutro

Igﬁ'"g DS T RIB U A g
sistemas/técnicas na logistica
sistemas/ técnicas na distribuigao
Gestdo

desenvolvimento de rede distributiva
Outro

5 u
selegdo de fornecedores
estratégias de fornecimento
Qutro

AO'DE'RECURSOS"HUMANOS
técnicas de gestdo de recurso humanos
Outro
VNINISTRACAO GERA
abertura verso novos mercados/business
abertura de novas unidades no exterior
sistemas de planejamento e controle de gestio financeira
colaboracgdo com o mundo local (universidades, institui¢des, etc.)
Outro
LR ——
selegio de inputs
método de trabalho e controle
Outro
TARTENT

[} {m]{m] DEIEIDEIEEIEIDEID

O[O|0f<)0O|0|0| 00 oo

eco-eficiéncia
eco-eficicia
QOutro

EIEIEIE
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23. PREENCHER QUADRO

Subsidiaria no nacional

UU I . /| é‘\uku‘lil

N. DE FUNCIONARIOS
EXPORTACOES
IMPORTACQES
RECEITA

Subsidiaria mais importante no exterior — Pais

Vjeje I . /] é,\Uku‘l‘i.

N. DE FUNCIONARIOS
EXPORTACOES
IMPORTACQOES
RECEITA

Informagdes gerais:

NOME DA EMPRESA

RAZAO SOCIAL

ANO DE FUNDACAO DA
EMPRESA

ENDERECO

TEL:

EMAIL DA EMPRESA

Qualificacdo da pessoa que respondeu o questionario

Nome completo

Cargo

Funcido

Telefone

Email




